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RESUMEN

RESUMEN

La gestion de adquisiciones (gerencia de procura) consiste en guiar y
administrar los procesos de contratacion, compras Yy logistica con la mayor
transparencia y eficiencia, para asegurar que los bienes y servicios requeridos para su
operacion sean adquiridos en los términos y condiciones mas favorables y
compatibles con el precio, calidad requerida y entrega oportuna. Por lo tanto se
estableceran acciones o criterios para la obtencién de una gestion de adquisicion
exitosa, se identificaran politicas, normas, regulaciones y guias para las adquisiciones
y compras de un proyecto, riesgos durante las adquisiciones y se evaluaran métodos
para el proceso de compras, contrataciones y manejo de la logistica requerida, para
reflejar la 6ptima orientacion de los recursos de un proyecto, asegurando asi el éxito
de la gestion de adquisiciones y por consiguiente el del proyecto.
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INTRODUCCION

INTRODUCCION

El termino = proyecto™ encierra una serie de etapas que con propiedad se han
denominado ciclos y corresponde a un sistema que cubre o abarca desde la
concepcién de una idea productiva, hasta la operacién sostenible de una empresa u
organizacion, de ahi surge la gerencia de proyectos la cual hace referencia a todas las
actividades que se adelantan en la etapa de ejecucion del proyecto que por la
magnitud de las inversiones, por la participacion de un numero creciente de
contratista, por la diversidad y complejidad de las acciones que se realizan y la
secuencia de las misma, determinan la generacion permanente de conflictos entre los
diferentes actores, lo cual advierte la necesidad de instaurar un modelo gerencial que

dirija y coordine las diferentes actividades para la entrega oportuna del proyecto.

La Gestion de Adquisiciones, como etapa importante de la gerencia de un
Proyecto, contiene unos principios basicos los cuales incluyen los procesos necesarios
para obtener bienes y servicios externos a la organizacion donde se consideran las
relaciones entre contratista y suministrador exclusivamente desde el punto de vista
del contratista. Los procesos relacionados con la Gestion de Adquisiciones son:
Planificacion de Adquisiciones que no es mas que la identificacion de qué debe
adquirirse y cuando, Planificacion de Pedidos que se refiere a documentos de los
requisitos de compra y la identificacion de las fuentes potenciales de suministro,
Peticion de Ofertas es la obtencion de ofertas de suministro de los equipos,
componentes y servicio, Seleccion de Suministradores es el estudio y evaluacion de
las ofertas y preparacion del documento de comparacion entre las mismas y propuesta
de compra, Administracién de Contratos aqui trata sobre la gestion de todo el
proceso de compra y relaciones con los suministradores y contratistas a lo largo de la
fabricacion y/o prestacion de servicios y por altimo el cierre de Contratos no es méas
que la formalizacion del cierre contractual de los contratos de los suministradores y

contratistas, incluyendo la resolucion de cualquier punto pendiente.

XVi
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La gestibn de las adquisiciones de un proyecto también incluye la
administracion de cualquier contrato emitido por una organizacion externa
(contratista o comprador) que esté adquiriendo el proyecto a la organizacion
ejecutante (suministrador o vendedor), y la administracion de las obligaciones

contractuales que corresponden al equipo del proyecto en virtud del contrato.

Un proyecto complejo puede involucrar la gestion de mdaltiples contratos o
subcontratos de forma simultanea o secuencial. En tales casos, cada ciclo de vida de
contrato puede finalizar durante cualquier fase del ciclo de vida del proyecto. La
Gestion de las Adquisiciones del Proyecto es tratada dentro de la perspectiva de la
relacion comprador-vendedor. Esta relacion puede existir a muchos niveles en
cualquier proyecto, y entre organizaciones internas y externas a la organizacion que
compra. Durante el ciclo de vida del contrato, el vendedor puede ser considerado
primero como licitador, luego como fuente seleccionada, y finalmente como

proveedor o vendedor contratado.

Esta monografia -estructurada en capitulos- se fundamenta en definir cada uno
de los pasos a seguir antes, durante y después de la gestion de adquisiciones, la cual
es de gran importancia en el proceso gerencial de un proyecto, ya que armoniza las
tareas propias de su responsabilidad con la cronologia del proyecto, las cuales deben
ser planamente organizas y sincronizadas con las otras actividades que comprometen

la ejecucion del mismo.

Xvii
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EL PROBLEMA

1.1. Planteamiento del problema

Hoy dia la gerencia de proyectos esta influyendo no s6lo en como se elaboran
los mismos, sino también en la organizacion de las empresas que lleva a cabo esta
accion, debido a que la gerencia de estos, consiste en aplicar una serie de
conocimientos para resolver situaciones complejas poco corrientes, que permiten

mantenerse dentro de los presupuestos y las fechas de terminacion previstas.

La guia de los Fundamentos de la Direccion de Proyectos (Guia del PMBOK®)
(2004) expresa que: “La direccion de proyectos es la aplicacion de conocimientos,
habilidades, herramientas y técnicas a las actividades de un proyecto para satisfacer
los requisitos del proyecto. La direccion de proyectos se logra mediante la aplicacion
e integracion de los procesos de direccion de proyectos de inicio, planificacion,

ejecucion, seguimiento y control, y cierre.” (p. 5)

Dia a dia la gerencia de proyectos se vuelve cada vez mas compleja debido a
que debe adaptarse a las necesidades siempre cambiantes del ambiente, con el objeto

de lograr y mantener una ventaja competitiva para la organizacion.

La gerencia de proyectos también asume dificultades que ponen en riesgo tanto

el alcance de los objetivos previstos para cualquier actividad como su calidad.

Uno de los retos de la gerencia del proyecto es armonizar las tareas

propias de su responsabilidad con la cronologia del proyecto. Las
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actividades de armar términos de referencia, convocar proveedores,
recibir propuestas, calificarlas, negociar y adjudicar contratos, redactar y
definir los términos de los mismos, emitir las Ordenes de compra,
adelantar el proceso de agilizacion, recepcion de los suministros y
equipos y su ubicacién en el sitio de uso o almacenamiento, autorizar las
Ordenes de pago y todas las demas tareas pertinentes, deben ser
plenamente sincronizadas con otras actividades que comprometen la

ejecucion del proyecto. (Miranda, 2003, p.147)

La gerencia de un proyecto debe lograr definir cuales requerimientos podran ser
atendidos directamente por la organizacién y cuales necesitara de la contratacion de
agentes externos, y para ello se necesita de una gerencia de adquisiciones o procura la
cual resolvera el dilema entre que hacer o contratar. Esta decision sera el resultado de
una serie de estudios detallados en cuanto a fortalezas y debilidades, de la

comparacion entre una opcion u otra.

El proceso de gestion de las adquisiciones del proyecto incluye los procesos
requeridos para adquirir productos, servicios o resultados necesarios por el equipo de
trabajo para ejecutar el mismo, determinando qué, como y cudndo comprar ,
realizando la documentacién de los requerimientos del producto o servicio e
identificando los proveedores potenciales, obteniendo cotizaciones, ofertas y/o
propuestas adecuadas, revisando ofertas y seleccionando los proveedores escogidos,
manejando el contrato, las relaciones entre los vendedores, los compradores y
completando y cerrando los contratos aplicables al proyecto, es decir, incluye los

procesos necesarios para obtener bienes y servicios externos a la organizacion.

La gestion de adquisiciones es un proceso complejo donde se destacarian la
planificacion de las mismas, planificacion de pedidos, peticion de ofertas, seleccion
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de suministradores, administracion de contratos y cierre de contratos. Estos procesos
se presentan como elementos discretos con interfaces bien definidas, pero en la

practica pueden solaparse e interactuar con otros procesos.

Una de las areas mas criticas para el éxito del proyecto es la gestion de
contratos; un contrato en términos generales, es definido como un acuerdo privado,
oral o escrito, entre partes que se obligan sobre materia 0 cosa y el proyecto no es
mas que un esfuerzo temporal llevado a cabo para crear un producto, servicio o
resultado Unico y los cuales sirven para que las organizaciones realicen sus objetivos

estratégicos donde se pueden gestionar mejor estandarizando los procesos.

Un proyecto es esencialmente un conjunto de actividades interrelacionadas, con
un inicio y una finalizacion definida, que utiliza recursos limitados para lograr un

objetivo deseado, de alli la importancia de una buena gestion de adquisiciones.

Haciendo referencia a lo anteriormente expuesto, esta investigacion se
encuentra orientada a establecer criterios para la obtencion de una gestion de
adquisicion exitosa que permita velar por el cumplimiento a cabalidad de un

proyecto, resguardando la calidad y disminuyendo riesgos.
1.2 Objetivos
1.2.1 Objetivo General

Establecer criterios para la obtencidn de una gestion de adquisiciones exitosa en
un proyecto.

1.2.2 Objetivos Especificos

1. Identificar las politicas, normas, regulaciones y guias para las adquisiciones

de productos y servicios en un proyecto.
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2. Indicar los riesgos antes, durante y después de las adquisiciones de

productos y servicios en un proyecto.

3. Definir métodos para la evaluacion y seleccion de propuestas con miras a
una buena relacion comprador-vendedor durante el proceso y término de la

contratacion.
1.3 Sistema de variables

En esta parte se presentan tanto la definicion conceptual como la definicion
operacional de las variables a desarrollar que permiten definir o describir cada uno de
los Criterios que Permitan Obtener una Gestion de Adquisiciones Exitosa: normas,

politicas o regulaciones, riesgos y los métodos de evaluacion y seleccion.

Luego de analizar y entender muchos de los términos en los cuales se define lo
gue es una variable podemos decir que, una variable puede definirse como un
elemento que puede adquirir o ser sustituido por un valor cualquiera. Los valores que
una variable es capaz de recibir, pueden estar definidos dentro de unos parametros,
ylo estar limitados por criterios o condiciones de pertenencia, del campo al que

pertenece.

Guardando relacion con lo anteriormente descrito, se tiene que la definicidn que
se le otorga a cada variable en esta seccion, es la definicion que aplica a lo largo de

todo el desarrollo de la monografia.
1.3.1 Definicién conceptual

Una definicion conceptual define una variable mediante otros conceptos. Estas

son las definiciones que conocemos a través de los diccionarios 0 textos
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especializados. Estas definiciones entregan una mayor claridad acerca de un concepto

al explicarlo mediante una variedad de otros conceptos.

Haciendo referencia a esto, se presentan en el siguiente cuadro las definiciones

conceptuales de cada variable.

Cuadro 1

Identificacidén y Operacionalizacion de las Variables.

OBJETIVO
ESPECIFICO

VARIABLE (S)

DEFINICION
CONCEPTUAL

Identificar las politicas,
normas, regulaciones y
guias para las
adquisiciones de productos

y Servicios en un proyecto.

Politicas, normas,
regulaciones y guias para
las  adquisiciones  de
productos y servicios en
un proyecto.

Son reglas, disposiciones o
criterios que establecen
una autoridad para regular
acciones de los distintos

agentes econdmicos, 0
bien para regular los
procedimientos que se
deben seguir para la

realizacion de las tareas
asignadas. Se traduce en
un enunciado técnico que
a través de parametros
cuantitativos ylo
cualitativos sirven de guia
para las adquisiciones.

Indicar los riesgos antes,
durante y después de las
adquisiciones de productos
y servicios en un proyecto.

Riesgos antes, durante y
después de las
adquisiciones de productos
Yy Servicios en un proyecto.

Un riesgo es un evento
incierto que de producirse,
podria tener un efecto
positivo 0 negativo sobre
al menos un objetivo del
proyecto, como tiempo,
coste, alcance o calidad.
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Cuadro 1 (cont.)

Un riesgo puede tener una
0 mMAas causas Yy, Si se
produce, uno 0 mas
impactos.

Definir métodos para la
evaluacion y seleccién de
propuestas con miras a una
buena relacién comprador-
vendedor  durante el
proceso y término de la
contratacion.

Métodos para la
evaluacion y seleccién de
propuestas con miras a una
buena relacion comprador-
vendedor  durante el
proceso y término de la
contratacion.

Criterios 0 técnicas para
calificar o ponderar las
propuestas de suministros
de productos o servicios
para su mejor seleccion,
también aplica para lograr
una buena contratacion
mejorando asi la relacion
comprador-vendedor.

Fuente: Elaborado por los autores (2009)

1.3.2 Definicién operacional

Una vez definidas conceptualmente cada variable, se hace su definicion

operacional, la cual consiste en definir las operaciones que permiten medir esa

variable o los indicadores observables por medio de los cuales se manifiesta la

misma, es decir, una definicion operacional puede sefialar el instrumento por medio

del cual se hara la mediciéon de las variables. Tamayo (2003)
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A continuacion en el cuadro 2, se muestra la operacionalizacién de las
variables, donde aparece el desglosamiento de cada una en indicadores y algunas
otras hasta la categoria de subindicadores, de modo de obtener una aproximacién mas
precisa del tema objeto de estudio.

Cuadro 2

Operacionalizacion de las Variables

Variable Dimension Indicador Subindicador
Politicas, normas, Gerencial Conceptual Coordinacion.
regulaciones y guias para

las adquisiciones de Habilidades para
productos y servicios en visualizar escenarios
un proyecto. maltiples.

Capacidad de analisis y
de sintesis.

Flexibilidad

Toma de dediciones

Juridica ]
Legalidad
Ambiental L
Minimo impacto
ambiental
Riesgos antes, durante y | Gerencial Conceptual Coordinacion.
después de las
adquisiciones de_ _ Habilidades para
productos y servicios en visualizar escenarios
un proyecto. mualtiples.

Capacidad de analisis y
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de sintesis.

Flexibilidad

Toma de dediciones

Cuadro 2 (cont.)

Humana

Planificacion
Organizacion
Direccion
Control

Financiera

Buen comunicador
Inteligencia

Liderazgo

Integridad moral y ética
Convencimiento

Creatividad

Gestionar todos los
recursos.

Definir métodos para la
evaluacidn y seleccion
de propuestas con miras
a una buena relacion
comprador-vendedor
durante el proceso y
término de la
contratacion.

Gerencial

Conceptuales

Coordinacion.

Habilidades para
visualizar escenarios
multiples.

Capacidad de andlisis y
de sintesis.

Flexibilidad

Toma de dediciones
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Planificacion

Politicas

Establecer conexiones
correctas

Capacidad de
negociacion

Cuadro 2 (cont.)

Capacidad de
conduccion en
escenarios
multiculturales

Fuente: Elaborado por los autores (2009)

Segun Coulter & Robbins (2005):

Son las que deben poseer los gerentes para pensar y conceptuar
situaciones abstractas y complicadas. Con estas habilidades los gerentes
contemplan la organizacion en su totalidad, comprenden las relaciones
entre sus unidades y ven el lugar que ocupa en el entorno general (p.12).
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CAPITULO Il

CAPITULO I
MARCO TEORICO

2.1 Gestion de adquisiciones

Todas las actividades encaminadas a abastecer de los elementos necesarios para
la cabal ejecucion de un proyecto, tales como: suministros, maquinarias, equipos,
herramientas, instalaciones, servicios de consultoria, etc., garantizando calidad,
oportunidad y costos, corresponden a una unidad o etapa funcional de la gerencia de
proyectos denominada gestion de adquisiciones o0 compras.

Los actores del proceso son definidos de forma diferente por los autores, es asi
como para Santos (2007), los actores del mismo son:

Proveedores: “Los proveedores nos aseguran calidad en los recursos; ademas de
ofrecernos competitividad en insumos al establecer lazos de confiabilidad y
compromiso podemos obtener buena disponibilidad y segun las especificaciones o
normas técnicas, y al tiempo especificado”. (p.24). Dicho en otras palabras los
proveedores son los encargados de suministrar los equipos, materiales, etc.,

necesarios para el proyecto.

Clientes: “Los clientes son el centro del modelo del recambio; lo cual hay que
demostrarlo, mediante un servicio de calidad y satisfacer sus expectativas; asi como
saber identificar cual es el mercado sobre el que la organizacion actda...” (ob. cit.,
25).

Por su parte, para Miranda (2004) explica:



28

CAPITULO Il

“Para el caso de un proyecto autbnomo nos encontramos con dos actores
principales: por un lado los administradores del proyecto que acttan a nombre de los
inversionistas (clientes); y por otro lado los contratistas externos” (p.67).

2.2 Planificacion de adquisiciones

Comprende la identificacion de qué necesidades del proyecto es preferible
cubrir mediante la adquisicion de productos o servicios externos, definiendo qué
podra adquirirse, qué conviene adquirir, cbmo adquirirlos, en qué cantidad y en qué
momento. Cuando se considere conveniente, el equipo de proyecto solicitard apoyo
de los especialistas en adquisiciones y contratos de la organizacion. Cuando convenga
mantener un cierto grado de control sobre las decisiones de ejecucion, se optara por la

subcontratacion.

En la planificacion se establecen las fechas de inicio y fin de cada tarea,
posteriormente se asignan los recursos también para cada una de ellas, se realiza el
analisis de costos y presupuestos. Capuz, Gomez-Senent, Torrealba, Ferrer, Gémez y
Vivancos (2000).

El proceso de planificar las adquisiciones y compras incluye también examinar
los posibles vendedores o suministradores, especialmente si el comprador desea tener
algo de control sobre las decisiones de la contratacion. Se debera considerar también
sobre quien recae la responsabilidad de obtener o mantener los permisos y licencias
profesionales de envergadura que la legislacion, alguna regulacion o la politica de la

organizacion puedan requerir a la hora de ejecutar el proyecto.

El tiempo de ejecucion o cronograma del proyecto puede tener un considerable
impacto en el proceso de planificacion de las adquisiciones. Las posibles decisiones
que se tomen al desarrollar el plan de gestion de adquisiciones también podrian influir
en dicho cronograma. Bautista (2007) expone: “... cada fase del proyecto esta
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marcada por la terminacion de una o mas entregas...un producto de trabajo
verificable”. (p.59)

La planificacion de las adquisiciones es un proceso que abarca la revision de los
riesgos inherentes a cada decision de fabricacion propia o compra; también
comprende la revision del tipo de contrato que se planea aplicar con miras a reducir

los riegos y llevarlos al vendedor.
2.2.1 Datos de partida o entradas
Los datos de partida para la planificacion de adquisiciones son los siguientes:

= Definicién de alcance del proyecto: descripcion de los limites del proyecto,
que proporciona informacion sobre las necesidades de éste y las estrategias que deben

utilizarse en la planificacion de adquisiciones.

= Descripcion de productos o servicios del proyecto: informacion acerca de
temas técnicos y precauciones que deben considerarse. Recursos de compras
existentes, conocimiento de qué recursos (personal, equipo y material) estan
potencialmente disponibles si fuesen necesarios, para el caso de que el equipo de
proyecto careciese de los recursos y experiencia necesarios para el procesado de

adquisiciones.

= Condiciones de mercado: consideracion de qué productos y servicios estan
disponibles en el mercado, por quiénes y bajo qué términos y condiciones. Otros
productos planificados, consideracion de los productos obtenidos de otros procesos de

gestién (por ejemplo, estimaciones preliminares de costo y plazo, planes de calidad,
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previsiones de flujo de caja, estructura desagregada del proyecto, riesgos

identificados y planificacidn de recursos).

= Registro de riesgos: Contiene informacion relacionada con los riesgos, tal
como los riesgos identificados, los propietarios de los riesgos y las respuestas a los

riesgos.

= Restricciones aplicables al proyecto: factores que limitan las opciones del

comprador (por ejemplo, fondos aplicables).

= Cronograma del proyecto

® Estimaciones de costo de las actividades

= Hipotesis utilizadas: factores que se suponen verdaderos y ciertos a efectos

de planificacion.

2.2.2 Técnicas y herramientas

Las técnicas y herramientas empleadas en la planificacion de adquisiciones
segun lo expresado en el PMI (2004) son las siguientes:

= Analisis de ejecucion frente a la adquisicidn: analisis para determinar si un
producto particular puede ser realizado de manera efectiva y econémica con los
recursos asignados al proyecto. En la comparacion con la adquisicion, deben
considerarse tanto costos directos como indirectos (por ejemplo, al costo de
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adquisicion es necesario afadirle el costo de supervision y gestion del suministro).
Otra opcién a considerar es el alquiler frente a la adquisicion (por ejemplo, si la
adquisicion puede ser de uso general, la cantidad cargada al proyecto podria ser

inferior al costo del alquiler externo).

= Juicio de expertos: normalmente se precisa una evaluacién de personal
experimentado para planificar las adquisiciones. Esta asesoria puede ser obtenida de
otras unidades organizativas especializadas, de consultores, asociaciones técnicas o

profesionales, grupo industriales, etc.

= Seleccion del Tipo de Contrato: determinacion del tipo de contrato mas

apropiado para cada adquisicion, entre las tres categorias existentes:

a) Partida alzada o precio fijo: aplicable solo a productos bien definidos para
evitar que las incertidumbres encarezcan la adquisicion, con consideracion o no

incentivos y penalizaciones relacionadas con el plazo.

b) Administracion y costos reembolsables: que considera tanto costos
directos como indirectos u overheads, con consideracion o no de incentivos
relacionados con el plazo y el costo total. Hay tres tipos comunes de contrato de
costos reembolsables: CPF, CPFF y CPIF.

b.1) Costo Méas Honorarios (CPF) o Costo Mas Porcentaje del Costo
(CPPC): al vendedor se le reembolsan los costos permitidos por realizar el trabajo
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del contrato y recibe un honorario calculado como un porcentaje de los costos

previamente acordado. El honorario varia en funcién del costo real.

b.2) Costo Mas Honorarios Fijos (CPFF): al vendedor se le reembolsan los
costos permitidos por realizar el trabajo del contrato y recibe un honorario fijo
calculado como un porcentaje de los costos estimados del proyecto. El honorario fijo

no varia con los costos reales a menos que se modifique el alcance del proyecto.

b.3) Costo Méas Honorarios con Incentivos (CPIF): al vendedor se le
reembolsan los costos permitidos por realizar el trabajo del contrato y recibe un
honorario predeterminado y una bonificacion de incentivo, dependiendo de que logre
ciertos niveles de objetivos de rendimiento establecidos en el contrato. En algunos
contratos de CPIF, si los costos finales son menores que los costos esperados, tanto el
comprador como el vendedor se benefician de los ahorros sobre la base de una

formula de distribucidn pre negociada.

c) Tarifas o precios unitarios: asignacion de precios fijos a unidades de

producto, con independencia de la cantidad de ellas para completar el trabajo.
2.2.3 Productos o salidas
Los productos a obtener de la planificacion de adquisiciones son:

» Plan de gestion de adquisiciones: descripcion del modo de gestion del
subsiguiente proceso de adquisiciones, incluyendo el tipo de contrato a utilizar en
cada adquisicion, si se precisaran estimaciones independientes en la selecciéon de
suministradores, la asignacion de responsabilidades que proceda a compras y
activacion, los documentos normalizados de compra a emplear, como se gestionaran
las adquisiciones con suministradores multiples y como se coordina el proceso de

adquisiciones con la planificacion y los informes de progreso del proyecto.
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El plan de gestion de las adquisiciones puede ser formal o informal,
sumamente detallado o ampliamente esbozado, y se basa en las
necesidades del proyecto. El plan de gestion de las adquisiciones es un
componente subsidiario del plan de gestion del proyecto. (PMI, 2004,
p.296)

= Especificaciones de compra o enunciado del trabajo (SOW) de contrato:
que define para aquellos articulos que se van a comprar o adquirir, sélo la parte del
alcance del proyecto que esta incluida dentro del contrato relacionado y describen el
producto a suministrar y todos los servicios colaterales (por ejemplo: documentacion
técnica a suministrar, soporte post-operacional, informes de progreso, etc.) con
suficiente detalle para permitir que los suministradores potenciales sean capaces de

emitir ofertas competitivas.

Son actualizables a lo largo del proceso de adquisicion (por ejemplo: para
incluir refinamiento en el proyecto, aproximaciones mas efectivas o econdmicas

propuestas por los suministradores potenciales, etc.). (PMI, 2004)
2.2.4 Planificacién de pedidos

Comprende la preparacion de todos los documentos necesarios para realizar el

proceso de pedidos.

2.2.4.1 Datos de partida
Los datos de partida para la planificacion de pedidos son los siguientes:
= Plan de Gestion de Adquisiciones

= Especificaciones de Compra
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= Otros Productos Planificados

Deben considerarse los productos de otros procesos de gestion que hayan

sufrido modificaciones, en particular los relativos a planificacion.

2.2.4.2 Técnicas y herramientas

Las técnicas y herramientas empleadas en la planificacion de pedidos son las

siguientes:

» Formatos normalizados: utilizacién de contratos normalizados, descripciones
de suministros normalizados o versiones normalizadas en todo o parte de los

documentos de solicitud de suministros.

= Juicio de Expertos

2.2.4.3 Productos

Los productos a obtener de la planificacion de pedidos son:

= Documentacion de compras: documentos rigurosos Yy estructurados que
permiten a los vendedores potenciales preparar una respuesta consistente, ajustada,
completa y comparable. La documentacion incluird: especificaciones de compra,
descripcion de la estructura a dar a la oferta y las provisiones contractuales relevantes
(por ejemplo, copia de un modelo de contrato, clausulas de confidencialidad, etc.). La
documentacion debe incluir la flexibilidad necesaria para permitir la consideracion de

sugerencias de mejora por parte del ofertante.
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= Criterios de Evaluacion Bases documentadas y organizadas para facilitar su
uso en la comparacion de ofertas y que pueden ser objetivas 0 subjetivas y, en ciertos
casos, incluidas en la documentacion de compras. Cuando se trata de productos
existentes en el mercado, la decision puede basarse en el precio ofertado. En caso
contrario, se precisa documentar el proceso de evaluacion, incluyendo entendimiento
de la necesidad por el ofertante, costo total del ciclo de vida del producto, capacidad

técnica, gestora y financiera del ofertante, etc.

= Actualizacién de las Especificaciones de Compra.

2.3 Planificacion de la contratacion

El proceso Planificar la Contratacion prepara los documentos necesarios para
respaldar el proceso solicitar respuestas de vendedores y el proceso seleccion de

vendedores.

2.3.1 Datos de partida

» Plan de Gestion de las Adquisiciones

El plan de gestion de las adquisiciones describe como seran gestionados los
procesos de adquisicion, desde el desarrollo de la documentacion de adquisicion hasta

el cierre del contrato.

» Enunciado del Trabajo del Contrato
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Es una descripcion narrativa de los productos, servicios o resultados que deben
suministrarse en virtud de un contrato y es también conocido como descripcion del

trabajo de contrato

= Decisiones de Fabricacién Propia o Compra

Las decisiones de fabricacion propia o compra se documentan en una lista
emitida de articulos que se compraran o se adquiriran, y articulos que el equipo del

proyecto producira.

= Plan de Gestidn del Proyecto:

El plan de gestion del proyecto proporciona otros documentos de salida de
planificacion, los cuales pueden haberse modificado y puede ser necesario revisar
nuevamente como parte del desarrollo de la documentacion de adquisicion. La cual
estd estrechamente alineada con las fechas de entrega planificadas en el cronograma
del proyecto por el PMI (2004).

= Registro de riesgos.

No es mas que la informacién relacionada con los riesgos, tal como los riesgos
identificados, causas de los riesgos, propietarios de los riesgos, resultados de los
analisis de los riesgos, priorizacion de riesgos, categorizacion de riesgos y las

respuestas a los riesgos generadas por los procesos de gestion de riesgos.

= Acuerdos contractuales relacionados con el riesgo.

““Incluye acuerdos por seguros, servicios y otros temas, que se preparan para
especificar la responsabilidad de cada parte en cuanto a riesgos especificos, en caso
de que ocurran’’ (ob. cit., p. 297).
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= Requisitos de recursos de las actividades

La estimacion de Recursos de las Actividades es una identificacion vy
descripcién de los tipos y las cantidades de recursos necesarios para cada actividad
del cronograma de un paquete de trabajo. Estos requisitos pueden sumarse para
determinar los recursos estimados para cada paquete de trabajo. El nivel de detalle y
especificidad de las descripciones de requisitos de recursos puede variar segun el area
de aplicacion. La documentacién de los requisitos de recursos para cada actividad del
cronograma puede incluir la base de estimacion para cada recurso, su disponibilidad y
qué cantidad se utiliza. El proceso Desarrollo del Cronograma indica cuando se

necesitan 10s recursos.

= Cronograma del proyecto.

El cronograma del proyecto incluye, por lo menos, una fecha de inicio
planificada y una fecha de finalizacion planificada para cada actividad del
cronograma. Este proceso generalmente tiene lugar no més tarde de la conclusion del
plan de gestion del proyecto. El cronograma del proyecto puede presentarse en forma
de resumen, a veces denominado cronograma maestro o cronograma de hitos, o
presentarse en detalle. A pesar de que un cronograma del proyecto puede presentarse
en forma de tabla, se presenta mas a menudo en forma gréfica, usando uno o mas de

los siguientes formatos:

= Diagramas de red del cronograma del proyecto.

Estos diagramas, generalmente muestran tanto la I6gica de la red del proyecto

como las actividades del cronograma del camino critico del proyecto. Ellos pueden
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presentarse en el formato de diagrama de actividad en el nodo o en el formato de
diagrama de red del cronograma segun escala de tiempo, que a veces se denomina

diagrama de barras logico.
= Diagramas de barras.

Estos diagramas son representados por barras que muestran las actividades,
presentan las fechas de inicio y finalizacion de las actividades, asi como las

duraciones esperadas.
= Diagramas de hitos.

Son similares a los diagramas de barras, pero sélo identifican el inicio o la
finalizacion programada de los productos entregables mas importantes y las interfaces

externas clave.
= Estimaciones de costos de las actividades.
La estimacion de costos de una actividad es una evaluacién cuantitativa de

costos probables de los recursos necesarios para completar las actividades del
cronograma. Este tipo de estimacion puede presentarse en forma de resumen o en
detalle. Los costos se estiman para todos los recursos que se aplican a la estimacion
de costos de la actividad. Esto incluye, entre otros, la mano de obra, los materiales,
los equipos, los servicios, las instalaciones, la tecnologia de la informacion, y
categorias especiales como una asignacion por inflacion o una reserva para

contingencias de costo.

= Linea base de costo
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Es un presupuesto distribuido en el tiempo que se usa como base respecto a la
cual se puede medir, supervisar y controlar el rendimiento general del costo en el

proyecto.
2.3.2 Técnicas y Herramientas
= Formularios Estandar

Estos incluyen contratos estandar, descripciones estandar de articulos a
adquirir, acuerdos de no divulgacién, listas de control de criterios de evaluacion de
propuestas o versiones estandarizadas de todas las partes de los documentos

necesarios para solicitar ofertas.
= Juicio de Expertos

El juicio de expertos técnicos es a menudo requerido para evaluar las entradas y
las salidas de este proceso. El juicio de expertos legales puede involucrar los servicios
de un abogado para ayudar con los términos y condiciones de las adquisiciones que
no se ajusten a las normas. Dicho juicio y experiencia, incluida la experiencia en
negocio y técnica, pueden aplicarse tanto a los detalles técnicos de los productos,
servicios o resultados adquiridos como a los diferentes aspectos de los procesos de

gestién de las adquisiciones.
2.3.3 Productos o Salidas
= Documentos de la Adquisicion

Los documentos de la adquisicion se utilizan para obtener propuestas de los
potenciales vendedores. Los términos licitacion, oferta o presupuesto generalmente se
usan cuando la decisién de seleccion del vendedor se basa en el precio, mientras que

el término propuesta se usa generalmente cuando otras consideraciones, tales como
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habilidades o enfoques técnicos, son las mas importantes. Sin embargo, los términos a
menudo se usan indistintamente, y se debe tener cuidado de no hacer asunciones
injustificadas sobre la base del término usado. Los nombres mas comunes de los
diferentes tipos de documentos de la adquisicidn son: invitacion a licitacidn, solicitud
de propuesta, solicitud de presupuesto, aviso de oferta, invitacion a la negociacion,

respuesta inicial del contratista y concurso.

Se estructura los documentos de la adquisicion para facilitar una respuesta
exacta y completa de cada vendedor potencial y facilitar una evaluacion sencilla de
las ofertas. Estos documentos incluyen una descripcion del formato de respuesta
deseado, el enunciado del trabajo del contrato relevante y cualquier especificacion

contractual requerida.
= Criterios de Evaluacion

Los criterios de evaluacion se desarrollan y usan para calificar o puntuar las
propuestas. Se pueden identificar y documentar otros criterios de seleccién para

respaldar la evaluacion de un producto o servicio mas complejo. Por ejemplo:

a) Entender la necesidad. Ayudara a entender de qué manera la propuesta del

vendedor responde al enunciado del trabajo del contrato.

b) Costo total o del ciclo de vida. Para ver si el vendedor obtendra el costo

total mas bajo.
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c) Capacidad técnica. Cerciorarse si el vendedor tiene las habilidades y
conocimientos técnicos necesarios, 0 puede esperarse razonablemente que

los adquiera.

d) Enfoque de gestion. Esperase si el vendedor maneja los procesos y
procedimientos de gestion para asegurar el éxito del proyecto, o puede

esperarse razonablemente que los desarrolle.

e) Enfoque técnico. No es mas que si se cumplen las metodologias, técnicas,
soluciones y servicios técnicos propuestos por el vendedor con los requisitos
de la documentacion de adquisicion, o es probable que proporcionen mas

que los resultados esperados.

f) Capacidad financiera. ¢Tiene el vendedor los recursos financieros

necesarios, o puede esperarse razonablemente que los obtenga?

g) Capacidad e interés de produccion. Si se tiene la capacidad y el interés

para cumplir con los posibles requisitos futuros.

h) Tamafo y tipo de negocio. ¢Responde la empresa del vendedor a un
tamafio o tipo de negocio especifico, segun la definicién del comprador o de
acuerdo con lo establecido por una agencia gubernamental y determinado

como una condicion para que se le adjudique un contrato?

i) Referencias. Referencias de clientes anteriores que verifiquen la experiencia
laboral y el cumplimiento de los requisitos contractuales por parte del

vendedor.

j) Derechos de propiedad intelectual. ¢Reivindica el vendedor los derechos
de propiedad intelectual en los procesos de trabajo o servicios que usaran o

en los productos que produciran para el proyecto?
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k) Derechos de propiedad exclusiva. ¢Reivindica el vendedor los derechos de
propiedad exclusiva en los procesos de trabajo o0 servicios que usaran o en

los productos que produciran para el proyecto? (Miranda, 2004).
2.4  Peticién de ofertas

El proceso de Solicitar Respuestas de Vendedores o peticion de ofertas, obtiene
respuestas tales como ofertas y propuestas, de potenciales vendedores, acerca de la
forma en que puede cumplirse con los requisitos del proyecto. La mayor parte del
esfuerzo real en este proceso es realizado por los vendedores potenciales,
normalmente sin costo directo para el proyecto ni para el comprador. lo cual
comprende la obtencion de informacion de los suministradores potenciales sobre
como podrian satisfacer las necesidades solicitadas y se prepara los documentos

necesarios para respaldar dicho proceso.

2.4.1 Datos de partida

= Activos de los Procesos de la Organizacion

Algunas organizaciones, como parte de sus activos de los procesos de la
organizacion, mantienen listas o archivos con informacion sobre vendedores
potenciales previamente calificados, que algunas veces se denominan oferentes, a
quienes se les puede solicitar que presenten una oferta, propuesta o presupuesto sobre
el trabajo. Estas listas generalmente tienen informacion sobre experiencia anterior

relevante y otras caracteristicas de los potenciales vendedores.

= Plan de Gestidn de las Adquisiciones
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El plan de gestion de las adquisiciones describe cdmo seran gestionados los
procesos de adquisicion, desde el desarrollo de la documentacién de adquisicion hasta

el cierre del contrato.

» Documentos de la Adquisicion

Los documentos de la adquisicion se utilizan para obtener propuestas de los

potenciales vendedores
» Documentacion de Compras o Paquete de Documentos de la Adquisicion

El paguete de documentos de la adquisicion es una solicitud formal preparada
por el comprador y enviada a cada vendedor, que es la base sobre la cual el vendedor
prepara una oferta para los productos, servicios o resultados solicitados que se
definen y describen en la documentacion de adquisicion.

= Lista de Suministradores Calificados o lista de vendedores calificados

Utilizacion de la lista oficial de suministradores calificados, que deberd ser
completada por el equipo de proyecto en el caso de que resultase insuficiente para las
necesidades del proyecto (por ejemplo, con informacién comercial, asociaciones

profesionales, catalogos, etc.).

En la lista de vendedores calificados se incluye a aquellos vendedores a quienes

se les solicita que presenten una propuesta o presupuesto.

2.4.2 Técnicas y herramientas

Las técnicas y herramientas empleadas en la peticion de ofertas son las

siguientes:
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= Reuniones con Suministradores o conferencias de oferentes

Cenaculos con suministradores potenciales, antes de la emision de la peticion
de ofertas o inmediatamente tras su lanzamiento, con objeto de asegurar que
adquieren un conocimiento claro y uniforme de lo solicitado. Las aclaraciones que se

efectlien se afiaden normalmente a la documentacion de compras.

= Anuncios Publicitarios

Ampliacion del nimero de ofertantes mediante el anuncio de la solicitud en
periddicos, boletines y revistas profesionales. En determinados casos, puede ser un

requisito contractual o gubernamental.

2.4.3 Productos
Los productos a obtener de la peticion de ofertas son:
= Ofertas

Documentos preparados por los ofertantes que describen las capacidades y
disposicion para proporcionar lo solicitado de acuerdo con los términos de la

documentacién de compra.
2.5 Meétodo de seleccion y evaluacion de propuestas

Las propuestas no son mas que documentos preparados por el contratista,
vendedor o proveedor donde se describe sus habilidades, técnicas para proveer el
producto o servicio requerido, en términos de precios o condiciones adicionales de
venta. Las propuestas seran preparadas en concordancia con los requerimientos

expresados por el comprador o propietario y la seleccidon quiere decir la recepcion de



45

CAPITULO Il

todas las ofertas, propuestas y la aplicacion de los criterios de evaluacion establecidos

y presentados en los términos de referencia para seleccionar un proveedor
2.5.1 Seleccion de suministradores y estudio de evaluacion de ofertas

Para la seleccion de suministradores o proveedores en las empresas se parte de
una base sostenida en lo econémico para la toma de decisiones aunque también es de
amplia utilizacién el analisis de costo/beneficio, que consiste en colocar cifras
monetarias en los diferentes costos y beneficio de una actividad, para poder estimar el

impacto financiero acumulado de lo que se quiere lograr.

Por otro lado se necesita ser objetivo en las compras pues a la hora de
seleccionar un suministrador el decisor debe ser un optimizador econémico y estos
proveedores tienen que ser evaluados y seleccionados segun cumplan los requisitos
de calidad de la organizacion que necesita de sus servicios. Para la evaluacién de los
suministradores en términos generales. Los sistemas mas comunmente empleados se
limitan a tomar en cuenta como criterios principales dos indicadores que son: calidad
y precio, aunque se consideran otros criterios como. Descuentos, embalajes,
flexibilidad, faltantes en la entrega, transporte, experiencia, tiempo de entrega y su
cumplimiento, capacidad de supervision, validez de la oferta, localizacion, calidad de
la gestion etc. Seleccionar al mejor proveedor es un problema de decision por lo que

se propone un procedimiento para obtenerlo considerando los criterios expuestos:

a) Seleccionar los criterios: es necesario determinar todos los criterios que se

deseen valorar para efectuar la evaluacion de los suministradores

b) Determinar la importancia relativa de los criterios: este es un paso
importante en el proceso de toma de decisiones, en el mismo se pondera los

criterios.
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c) Establecer la categoria de cada proveedor: aqui se establecen cuatro

categorias de proveedores (1, 2, 3, 4).

d) Obtener el ranking de los proveedores: para la seleccién del mejor proveedor
y solo se analizaran aquellos que se encuentren en la categoria 1y 2 y los

encuentren en las otras no se tomaran en cuenta.

En este proceso de Seleccién de suministradores se pueden aplicar otros
criterios de evaluacion, segin corresponda, para seleccionar uno o mas vendedores
calificados y aceptables como tales. En el proceso de decision de seleccion de estos se

pueden evaluar muchos factores, a saber:

= El precio o costo puede ser el determinante principal para un articulo listo para
vender, pero el menor precio propuesto puede no ser el menor costo si el
suministrador es incapaz de entregar los productos, servicios o resultados al tiempo

convenido.

= Las propuestas por lo general son divididas en secciones técnicas (enfoque) y
comerciales (precio), y cada una se evalla por separado. A veces, se requieren
secciones de gestion como parte de la propuesta, que también tienen que ser

evaluadas.

= Pueden requerirse muchas fuentes para productos, servicios y resultados
criticos, para poder mitigar los riesgos que pueden estar asociados a temas tales como
cronogramas de entrega y requisitos de calidad. Se tienen en cuenta el costo
potencialmente superior asociado a esos multiples vendedores, incluida toda perdida

de posibles descuentos por cantidad, y los temas de reemplazo y mantenimiento.
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2.5.1.1 Datos de partida
= Activos de los Procesos de la Organizacién

Los activos de los procesos de la organizacion (que no son mas que los
conocimientos almacenados), de las organizaciones involucradas en las adquisiciones
del proyecto normalmente tienen politicas formales que afectan a la evaluacion de las
propuestas, el producto intelectual de un trabajador es considerado un activo de la

organizacion lo sefala el PMI (2004).

= Plan de Gestidn de las Adquisiciones

En el plan de gestion de las adquisiciones se describe como seran gestionados
los procesos de adquisicion, desde el desarrollo de la documentacion de adquisicion

hasta el cierre del contrato.

= Criterios de Evaluacion

Los siguientes criterios de evaluacion: entender la necesidad, costo total o del
ciclo de vida, capacidad técnica, enfoque de gestion y técnico, capacidad financiera,
capacidad e interés de produccién, tamafio y tipo de negocio, referencias, derechos de
propiedad intelectual, derechos de propiedad exclusiva y enunciado del trabajo del
contrato pueden incluir muestras de los productos, servicios o resultados producidos
anteriormente por el proveedor que permiten evaluar sus capacidades y la calidad de
los productos. Los criterios de evaluacion también pueden incluir una revisién del

historial del proveedor con la organizacion contratante y otros.
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= Paquete de Documentos de la Adquisicion

Es una solicitud formal preparada por el comprador y enviada a cada vendedor,
que es la base sobre la cual el vendedor prepara una oferta para los productos,
servicios o resultados solicitados que se definen y describen en la documentacion de

adquisicion.
= Propuestas

Las propuestas del vendedor preparadas en respuesta a un paquete de
documentos de la adquisicion forman el conjunto de informacién basica que sera
usada por un cuerpo de evaluacion para seleccionar uno o mas oferentes o vendedores

exitosos.

Las propuestas no son mas que documentos preparados por el vendedor que
describen su capacidad y disposicion para suministrar los productos, servicios o
resultados solicitados descritos en la documentacidn de adquisicién para la obtencién

del proyecto.

= Lista de Vendedores Calificados

Aqui se incluye a aquellos vendedores a quienes se les pide que presenten una
propuesta o presupuesto.

» Plan de Gestion del Proyecto

Aqui se proporciona el plan general para gestionar el proyecto, el cual incluye
planes subsidiarios y otros componentes. En la medida en que estén disponibles

documentos de otros componentes, éstos seran considerados durante el proceso
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Seleccion de Vendedores. Otros documentos que a menudo se tienen en cuenta son:

Registro de riesgos, Acuerdos contractuales relacionados con el riesgo.
2.5.1.2 Herramientas y Técnicas
= Sistema de Ponderacion

Es un método para cuantificar informacién cualitativa para minimizar el efecto
de los prejuicios por el evaluador. Normalmente incluye cuatro pasos: asignacion de
un peso numerico a cada criterio de evaluacion, determinacion de la calificacion de
cada ofertante en cada criterio, multiplicacion del peso numérico por la calificacion

correspondiente y totalizacion de los productos correspondientes a cada ofertante.
= Sistemas de Cribado

Método para la eliminacion de aquellos ofertantes que no cumplan con unas

calificaciones minimas en uno o mas de los criterios de evaluacion.
= Estimaciones Independientes

Determinacion, por elaboracion propia o ajena, de un coste razonable para el
producto a adquirir. Las desviaciones respecto a lo esperado pueden evidenciar

insuficiencias de entendimiento de lo solicitado por parte del ofertante.
= Negociacién del Contrato

Acuerdos mutuamente vinculantes que obligan al vendedor a proporcionar el
producto especificado y al comprador a pagar por él, constituyendo una relacion ante
la Ley. La firma de los contratos estad sometida a revisiones y aprobacién, de acuerdo

con los procedimientos e instrucciones de la organizacion.
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La negociacion del contrato aclara la estructura y los requisitos del contrato, de
manera que se pueda llegar a un acuerdo mutuo antes de firmar el contrato. La
redaccion del contrato final refleja todos los acuerdos alcanzados. Entre los temas
incluidos se encuentran: responsabilidades y autoridades, términos y legislacion
aplicable, enfoques de gestion técnico y de negocio, derechos de propiedad exclusiva,
financiacion del contrato, solucion técnica, cronograma general, forma de pago y
precio. Estas negociaciones concluyen con un documento que pueden firmar el
comprador y el vendedor, es decir, el contrato. El contrato final puede ser una oferta
revisada por el vendedor o una contraoferta propuesta por el comprador. Esto segun
el PMI (2004).

= Sistemas de Calificacion de Vendedores

Muchas organizaciones desarrollan sistemas de calificacion de vendedores y
usan informacion que incluye el rendimiento anterior del vendedor, las calificaciones
de calidad, el rendimiento en la entrega y el cumplimiento contractual. La
documentacion de evaluacion del rendimiento del vendedor generada durante el
proceso Administracion del Contrato para vendedores anteriores constituye una
fuente de informacion relevante. Estos sistemas de calificacion se usan para la
seleccion de vendedores ademéas del sistema de seleccién de evaluaciones de

propuestas.

= Juicio de Expertos

El juicio de expertos se utiliza para evaluar las propuestas del vendedor.
Un equipo de revision multidisciplinario con experiencia en cada una de
las areas cubiertas por los documentos de la adquisicion y el contrato

propuesto realiza la evaluacion de las propuestas. Esto puede incluir
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experiencia en disciplinas funcionales, tales como contratos, legal,
finanzas, contabilidad, ingenieria, disefio, investigacion, desarrollo,

ventas y fabricacion (ob. cit., p. 305).
= Técnicas de Evaluacion de Propuestas

Para calificar y puntuar las propuestas, pueden usarse muchas técnicas
diferentes, pero todas ellas emplearan el juicio de expertos en alguna
medida y alguna forma de criterios de evaluacion. Los criterios de
evaluacion pueden incluir componentes objetivos y subjetivos. En
general, cuando se usan criterios de evaluacion para una evaluacion de
propuestas formalizada, se les asigna ponderaciones predefinidas. La
evaluacion de propuestas luego usa entradas de multiples revisores que se
obtienen durante el proceso Seleccion de Vendedores, y se resuelven
todas las diferencias significativas de puntuacién. Entonces, se puede
realizar una evaluacion general y la comparacion de todas las propuestas
usando un sistema de ponderacion que determina la puntuacion ponderada
total para cada propuesta. Estas técnicas de evaluacion de propuestas
también pueden emplear un sistema de seleccion y usar datos
provenientes de un sistema de calificacion de vendedores’ (ob. cit., p.
305).

2.5.1.3 Productos o Salidas
= \Vendedores Seleccionados

Son aquellos que se considera que estan dentro de un rango competitivo

basdndose en el resultado de la evaluacién de la propuesta u oferta, y que han
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negociado un borrador de contrato, que se convertird en el contrato real cuando se

realice la adjudicacion o seleccion.

= Contrato

Se da un contrato a cada vendedor seleccionado. Un contrato es un documento
donde se plasma un acuerdo legal vinculante para las partes en virtud del cual el
vendedor se obliga a proveer los productos, servicios o resultados especificados, y el
comprador se obliga a pagarle al vendedor. Un contrato es un vinculo legal sujeto a
resolucion en los juzgados. Los componentes principales del documento de un
contrato incluyen, entre otros, los titulos de seccion, el enunciado del trabajo, el
cronograma, el periodo de rendimiento, los roles y responsabilidades, los precios y la
forma de pago, los ajustes por inflacion, los criterios de aceptacion, la garantia, el
soporte del producto, la limitacion de responsabilidad, los honorarios, la retencién, las
sanciones, los incentivos, el seguro, las garantias de cumplimiento, la aprobacion del
subcontratista, el manejo de las solicitudes de cambio, y un mecanismo de

finalizacion y resolucion de conflictos.

= Plan de Gestion del Contrato

Para compras significativas, se prepara un plan para administrar el contrato
basandose en los temas especificos determinados por el comprador dentro del
contrato, tales como la documentacion, y los requisitos de entrega y rendimiento con
los que el comprador y el vendedor deben cumplir. El plan cubre las actividades de
administracion del contrato durante su vigencia. Cada plan de gestion del contrato es

un subconjunto del plan de gestion del proyecto.

= Disponibilidad de Recursos
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Se documentan la cantidad y disponibilidad de recursos, y las fechas en que

cada recurso especifico puede estar activo o inactivo.

= Plan de Gestidn de las Adquisiciones

Segun el PMI (2004), el plan de gestion de las adquisiciones se actualiza para
reflejar las solicitudes de cambio aprobadas que afectan la gestion de las

adquisiciones.
= Cambios Solicitados

El proceso Seleccion de Vendedores puede generar cambios solicitados en el
plan de gestion del proyecto y sus planes subsidiarios y otros componentes, como por
ejemplo, el cronograma del proyecto y el plan de gestion de las adquisiciones. Los
cambios solicitados se procesan para su revision y disposicion a través del proceso

Control Integrado de Cambios.
2.6 Administracion de contratos

Comprende el modo de asegurar que el suministrador cumple con los requisitos
contractuales, la gestion de las interrelaciones entre los diversos suministradores y la
autorizacion de pagos en funcion del progreso. La naturaleza legal de la relacién
contractual hace imperativo que el equipo de proyecto sea extremadamente

consciente de las implicaciones legales durante la administracion del contrato.

La administracion de los contratos incluye diversos procesos de gestion y la
unién de los resultados en la gestion integrada del proyecto. Entre los procesos de
gestion aplicables destacan: ejecucién del Plan de Proyecto (autorizacion de los
trabajos del suministrador en wuna fecha apropiada), informes de progreso
(seguimiento de los costes incurridos, la planificacion y la calidad técnica de los

suministros), control de calidad (inspeccion y verificacion funcional del producto
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suministrado), control de cambios (aseguramiento que los cambios son

adecuadamente aprobados y transmitidos a todos los afectados), etc.

Los contratos pueden ser modificados en cualquier momento con
anterioridad al cierre del contrato por mutuo consentimiento, de acuerdo
con los términos relativos al control de cambios incluidos en el contrato.
Es posible que dichas modificaciones no siempre beneficien por igual al
vendedor y al comprador. (ob. cit., p.307)

2.6.1 Datos de partida

= Contratos
= Plan de Gestion del Contrato
= \Vendedores Seleccionados

= Informes de Rendimiento

Estado de los trabajos del suministrador de acuerdo con la informacion
recopilada en la ejecucion del Plan de Proyecto. Peticiones de Cambio Las peticiones
de cambio que afecten al suministro serdn sometidas al proceso general de control de
cambios en el proyecto. Bajo este concepto se incluyen las reclamaciones y disputas y
la determinacion de las condiciones que podrian conducir a la cancelacion del
contrato. Facturas de Suministradores Solicitudes de pago efectuadas por los

suministradores, incluyendo la documentacion justificativa requerida por el contrato.
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2.6.2 Técnicas y herramientas

Las técnicas y herramientas empleadas en la administracion de contratos son las

siguientes:
= Sistema de Control de Cambios de Contratos

Definicion del proceso por el que los contratos pueden ser modificados, que
sera consistente con lo establecido en los procedimientos e instrucciones de la
organizacion e incluira: sistema de seguimiento proceso de resolucion de disputas y

nivel exigido a la aprobacion de los cambios.
= Revision del Rendimiento realizada por el Comprador

Revision estructurada del progreso realizado por el vendedor para cumplir con
el alcance y la calidad del proyecto, dentro del costo y del cronograma, tomando el
contrato como referencia. Tiene como objetivo identificar los éxitos o fracasos en el
rendimiento, el avance con respecto al enunciado del trabajo del contrato, y el
incumplimiento del contrato, lo cual le permite al comprador cuantificar la capacidad

o incapacidad demostrada por el vendedor para realizar el trabajo.

= |nspecciones y Auditorias

= Informes de Progreso

Proporcionan a la direccion informacion acerca de la efectividad del
suministrador para alcanzar los objetivos contractuales y datos para su inclusion en el

informe de progreso del proyecto.

= Sistema de Pagos
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Se utiliza el sistema establecido por los procedimientos e instrucciones de la

organizacion.
=  Administracion de Reclamaciones

Los cambios impugnados y los cambios constructivos son aquellos
cambios solicitados respecto de los cuales el comprador y el vendedor no
pueden ponerse de acuerdo sobre la compensacién correspondiente o
incluso sobre si un cambio ha tenido lugar. Estos cambios impugnados se
denominan reclamaciones, conflictos o apelaciones. Las reclamaciones se
documentan, procesan, supervisan y gestionan a lo largo del ciclo de vida
del contrato, en general de acuerdo con los términos del contrato. Si las
partes no resuelven una reclamacion por si solas, es posible que tenga que
ser gestionada conforme a los procedimientos de resolucion de conflictos
establecidos en el contrato. Estas clausulas del contrato pueden disponer
que las reclamaciones sean sometidas a arbitraje o litigio, y pueden ser
invocadas antes o después del cierre del contrato. (ob. cit., p. 309)

= Sistema de Gestion de Registros

Es un conjunto especifico de procesos, funciones de control relacionadas y
herramientas de automatizacion que forma parte de un sistema de informacion de la
gestiobn de proyectos el cual el director del proyecto usa para gestionar la
documentacién y los registros de un contrato y para llevar un indice de los
documentos y de la correspondencia del contrato, y para ayudar a recuperar y

archivar esa documentacion.

= Tecnologia de la Informacion

El uso de las tecnologias de la informacion y de la comunicacion puede mejorar
la eficiencia y la efectividad de la administraciéon del contrato proporcionando un

intercambio de informacidn electronica entre el comprador y el vendedor.
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2.6.3 Productos o salidas

Los productos a obtener de la administracion de contratos son segun lo
expresado por PMI en su publicacion de 2004 de PMBOK:

= Documentacién del Contrato

La documentacion del contrato incluye, entre otros, el contrato junto con todos
los cronogramas de respaldo, los cambios del contrato solicitados no aprobados y las
solicitudes de cambio aprobadas. La documentacion del contrato también incluye
toda la documentacion técnica desarrollada por el vendedor y otra informacion sobre
el rendimiento del trabajo, tal como productos entregables, informes de rendimiento
del vendedor, garantias, documentos financieros, incluidas las facturas y los registros

de pago, y los resultados de las inspecciones relacionadas con el contrato.
= Cambios Solicitados

El proceso Administracién del Contrato puede generar cambios solicitados en el
plan de gestion del proyecto y sus planes subsidiarios y otros componentes. Los
cambios solicitados pueden incluir instrucciones suministradas por el comprador, o
acciones llevadas a cabo por el vendedor, que la otra parte considere un cambio
constructivo en el contrato. Dado que estos cambios constructivos pueden ser
objetados por una de las partes y pueden llevar a una reclamacion contra la otra parte,
cada uno de estos cambios se identifica y documenta de forma exclusiva por medio

de la correspondencia del proyecto.
= Acciones Correctivas Recomendadas

Una accidn correctiva recomendada es cualquier cosa que deba realizarse para

hacer que el vendedor cumpla con los términos del contrato.
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= Activos de los Procesos de la Organizacion (Actualizaciones)
a) Correspondencia.

Los términos y condiciones del contrato a menudo requieren documentacién
escrita de ciertos aspectos de las comunicaciones entre comprador y vendedor, tales
como avisos de rendimiento no satisfactorio, y solicitudes de cambios o aclaraciones
del contrato. Esto puede incluir los resultados informados de las auditorias e
inspecciones realizadas por el comprador que indican las debilidades que el vendedor
debe corregir. Ademas de los requisitos especificos del contrato en cuanto a la
documentacién, ambas partes deben llevar un registro por escrito completo y exacto
de todas las comunicaciones escritas y orales del contrato, asi como de las acciones

Ilevadas a cabo y las decisiones tomadas.
b) Cronogramas y solicitudes de pago

Esto supone que el proyecto usa un sistema de pago externo. Si el proyecto
tiene su propio sistema de pago interno, la salida aqui seria simplemente “pagos”.
(PMI, 2004).

= Documentacioén de evaluacion del rendimiento del vendedor.

El comprador prepara la documentacién de evaluacion del rendimiento del
vendedor. Dichas evaluaciones del rendimiento documentan la capacidad del
vendedor para seguir realizando el trabajo del contrato actual, indican si se le
permitird al vendedor realizar trabajos en proyectos futuros, o califican el rendimiento
del vendedor en el trabajo del proyecto. Estos documentos pueden constituir la base
para la finalizacion anticipada del contrato del vendedor o para determinar como se

administran las sanciones, honorarios o incentivos del contrato. Los resultados de
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estas evaluaciones del rendimiento también pueden incluirse en las listas de

vendedores calificados apropiadas.

= Plan de Gestidn del Proyecto (Actualizaciones)

a) Plan de gestion de las adquisiciones

El plan de gestion de las adquisiciones se actualiza para reflejar las solicitudes

de cambio aprobadas que afectan a la gestion de las adquisiciones.

b) Plan de gestion del contrato.

Cada plan de gestion del contrato se actualiza para reflejar las solicitudes de
cambio aprobadas que afectan a la administracion del contrato.

2.7 Cierre de contratos

Comprende el modo de asegurar que se ha verificado el producto objeto del
contrato (todo el trabajo se ha finalizado completa y satisfactoriamente), se ha cerrado
el contrato administrativamente (todos los registros han sido actualizados para reflejar
los resultados finales y la informacion archivada para su uso futuro) y, por tanto,
puede procederse al cierre del contrato segun lo establecido en el mismo o en los

procedimientos e instrucciones de la organizacion.

La finalizacion anticipada de un contrato es un caso especial de cierre del
contrato, y puede resultar de un acuerdo mutuo entre las partes o del
incumplimiento de una de las partes. Los derechos y responsabilidades de
las partes en caso de finalizacion anticipada estan incluidos en una
clausula de finalizacion del contrato. Basandose en esos términos y
condiciones del contrato, el comprador puede tener derecho a dar por
finalizada la totalidad del contrato o una parte del proyecto, por justa
causa 0 conveniencia, en cualquier momento. Sin embargo, de acuerdo
con dichos términos y condiciones del contrato, es posible que el
comprador tenga que compensar al vendedor por los preparativos de este
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ultimo, y por todo trabajo completado y aceptado relacionado con la parte
del contrato que se da por finalizada. (ob. cit., p. 311)

2.7.1 Datos de partida
Los datos de partida para el cierre de contratos son los siguientes:

= Plan de Gestidn de las Adquisiciones
» Plan de Gestién del Contrato

= Documentacién del Contrato

Que debe incluir al menos el propio contrato, junto con las programacion y
planificacion del suministro, cambios al contrato solicitados e aprobados,
documentacion tecnica del suministrador, informes de progreso del suministrador,

resultados de las inspecciones, documentos financieros, etc.
* Procedimiento de Cierre del Contrato.
2.7.3 Técnicas y herramientas

Las técnicas y herramientas empleadas en el cierre de contratos son los

siguientes:

= Auditorias de Compras

Revision estructura del proceso completo de adquisiciones, para identificar
éxitos y fallos que puedan afectar a otros suministros del proyecto o a otros
proyectos.

= Sistema de Gestion de Registros
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2.7.3 Productos o salidas
Los productos a obtener del cierre de contratos son segun el PMI 2004:
= Contratos Cerrados

El comprador, generalmente a través del administrador autorizado del contrato,
le entrega al vendedor una notificacion formal por escrito informandole que el
contrato ha sido completado. Habitualmente, los requisitos para el cierre formal del
contrato se definen en los términos del contrato, y si se hubiera preparado un plan de

gestion del contrato, se incluirian en él.

= Activos de los Procesos de la Organizacion (Actualizaciones)

=  Archivo del contrato

Se prepara un juego completo indexado con la documentacién del contrato,

incluso el contrato cerrado, para su incorporacion en los archivos finales del proyecto.
= Aceptacion del producto entregable

El comprador, generalmente a través del administrador autorizado del contrato,
le entrega al vendedor una notificacion formal por escrito informandole que los
productos entregables han sido aceptados o rechazados. En general, los requisitos
para la aceptacion formal de los productos entregables, y como tratar los productos

entregables que no cumplen con los requisitos, se definen en el contrato.
= Documentacion sobre lecciones aprendidas

El andlisis de las lecciones aprendidas y las recomendaciones para la mejora del
proceso se desarrollan para la planificacion e implementacion de compras y

adquisiciones en el futuro.
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2.8 Riesgos

Un riesgo en un proyecto es un evento incierto que de producirse, podria tener
un efecto positivo 0 negativo sobre al menos un objetivo del proyecto, como tiempo,
costo, alcance o calidad. Un riesgo puede tener una 0 mas causas Yy, si se produce, uno

0 mas impactos.

Las condiciones de riesgo pueden incluir aspectos del entorno del proyecto o de
la organizacion que pueden contribuir al riesgo del proyecto, tales como practicas
deficientes de direccion de proyectos, la falta de sistemas de gestion integrados,
multiples proyectos concurrentes o la dependencia de participantes externos que no

pueden ser controlados.

Gonzélez, Krajewski y Ritzman (2000), plantean: “La alta gerencia debe
desarrollar una estrategia unificada como punto de partida, dando a cada
departamento una idea clara de lo que debe hacer para ayudar a aplicar la estrategia

general” (p. 17).

Para Brojt (2006), “la actitud clave del gerente... es la anticipacion” (p.83) y
“...una actitud de anticipacion contribuye a reducir conflictos organizacionales, que

pueden afectar el proyecto” (ob. cit., 85).

“Lo ideal es que la creatividad, y el caracter abierto se combinen con unos
criterios de negocios solidos y con la habilidad de sintetizar informacion procedente

de multiples fuentes” (Davenport, 1996, p.187).

En los siguientes cuadros se mostraran los riesgos que pudiesen existir durante

el proceso de adquisiciones en un proyecto mediante una matriz de riesgos:
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CUADRO 3: RIESGOS EN LAS ADQUISICIONES

Riesgos | Descripcién | Consecuencias | (I) | (P) Controles Descripcion del Efectos Acciones
del riego existentes control sobre el
equilibrio
econémico
del
contrato
Econémico = Estudio de | = Declaratoria de A B = Formatos de = Cotizaciones con NO = Replanteo
Financiero mercado desierta elaboracion y firmas importadoras AFECTA de
deficiente contratacion. justificacion yl/o comercializadoras elementos
de proyectos de productos, requeridos.

= Sobre costos en
la adquisicion de
los materiales y
servicios.

materiales y servicios.
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Técnico = Estudio = Baja calidad de = Realizacion de | =Comparacion de AFECTA | = Verificacion
técnico los elementos especificacione | manuales de diversos de
deficiente. adquiridos. s técnicas, de proveedores. documentos
acuerdo a lo técnicos y
requerido normativos
segun para ser
especificacione incorporado
S. sen
términos de
referencia.
CUADRO 3 (Cont.)
Administrativo |= Errores en la [= Adendaen las = Revision de los = Verificacion de AFECTA = Evaluacion de

elaboracion del
Pliego de
Condiciones
y/o Contrato.

contrataciones.

= Ampliacion en
los plazos del
proceso
precontractual,
afectando el
tiempo total de

Términos de
referencia a ser
publicados.

la pertinencia de
los términos de
referencia.

riesgo de no
cumplimiento
del cronograma.

=Plan de
Contingencia
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ejecucion del
proyecto

Deficiente
capacidad del
contratista

Técnica -

financiera.

= Incumplimiento
del contrato.

= Calidad del
trabajo.

= Fallas en el
suministro.

= Retrasos en

suministros.

= Demoras en
gjecucion.

= Definicién de
requerimientos
técnicos y
operacionales.

= Definir Anexo
Técnico de
Contratos.

= Gerencia de
proyectos
(PROCURA).

= Seleccidn de
oferentes de
acuerdo a la
definicion de
Contrato.

= Establecer el
marco técnico
que vigila el
desarrollo del
contrato.

= Control
dinamico del
avance del
contrato.

AFECTA

= Optimizar
procesos de
contratacion,

= Definir normas

y
especificaciones

= Evaluacion por
indicadores.

» Imposicion de
multas y
sanciones en los
contratos.
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CUADRO 3 (Cont.)

Demora 0 no = Afectacion al = Retraso del = Pdlizas de = Deteccion de AFECTA = Evaluacion
ejecucion de desarrollo del proyecto. cumplimiento. puntos criticos. del proyecto.
una actividad proyecto.
en ruta critica.
= Sobre  costos = Evaluacion = Reportes de
del proyecto. periodica de estado de
desarrollo del avance.
proyecto
= Imposicion de
multas y
sanciones en
los contratos.
Transporte y = Accidentes en = Demoraen la = Atencion en = Control del AFECTA = Optimizar
traslado de transporte o implementacion embarque y equipo que procedimiento
equipos manipulacion y ejecucion del despacho. moviliza respectivo
de elementos, contrato. material y
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= Pdlizas de
garantia por
accidentes.

= Apoyo técnico

equipo necesario
en la obra.

= Coordinacion

previa y
posterior al
despacho.

CUADRO 3 (Cont.)

Accién de
terrorismo.

= [ncidencia en la
ejecucion del
contrato por
sabotaje,
secuestro o
vandalismo

= Dafio en
materiales y
productos.

= No ejecucion
del contrato.

= Controles de
acceso.

= Red de
comunicacién

= Controles de
acceso a obrao
areas
restringidas.

= Acceso
telefonico con

AFECTA

= Capacitacion
para la
reaccion y
mitigacién del
riesgo.

= |dentificar red
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= |esionesy
muerte de
personal

sitios de apoyo

de
comunicacion
de
emergencia.

= Plan de
Contingencia

Error de = Limitada o = Demoraen la = Especificaciones | = Control de AFECTA = Evaluar frente
intervencion deficiente ejecucion del técnicas. indicadores. a indicadores.
técnica conocimiento contrato
de la zona
= Control = Evaluacién al = Estadisticas
posterior a la cronograma  de
instalacion en suministro
campo.
= Seguimiento al
cronograma de
obra.
Deficiente = Demorasenel | = Retrasoen = Verificar ficha = Reportes de NO AFECTA | = Verificar
logistica de tiempo de actividades de técnicay disponibilidad de equipos en
Transporte ejecucion del mantenimiento. bitacora de repuestos en la obra
suministro maquinaria. zona.

= Mantenimiento
preventivo a
equipos

66




CAPITULO II

IMPACTO (1)

PROBABILIDAD DE OCURRENCIA (P)

ALTO (A) MEDIO (M) BAJO (B)

Fuente: Elaborado por los autores (2009)
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CAPITULO I
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

3.1 Conclusiones

Un buen control de gestion de las adquisiciones pone de manifiesto la
importancia de la funcion de las mismas en un proyecto, por lo cual conviene

conocer el alcance de su gestion para asi lograr el éxito.

La planificacion es una herramienta primordial e inherente para todo proceso
tanto de adquisiciones, como de pedidos y contrataciones. En toda planificacion es
necesario que la organizacién, busque obtener un objetivo comudn debidamente

determinado y sincerado.

La peticion de ofertas es de vital importancia en el proceso de adquisiciones, ya
que a través de este componente se gestiona y se comparan las mismas, que al ser
emitidas por los proveedores o vendedores estas ofertas se analizan y evalGan con la

finalidad de obtener una respuesta idonea y a tiempo para satisfaccion de las partes.

La seleccion de suministradores es otra de las etapas importantes de la gestion
de adquisiciones, ya que a través de esta se obtendran los proveedores que van a
suministrar a la organizacion de todo lo que esta necesite adquirir para su utilizacion.

La misma se hace enfocada a la relacién costo/beneficio.

La administracion del contrato del proyecto es vital ya que se requieren
habilidades expresamente gerenciales y de direccién para sortear las diferentes
situaciones que se presenten, y ademas garantizar el cumplimiento de los objetivos
dentro de los tiempos estipulados garantizando asi el éxito tanto de la gestion como el

éxito del proyecto en general.
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La gestion de riesgos es un proceso complejo y este se debe realizar en todo
proyecto; el plan de respuestas al riesgo mas eficaz, es aquel al que se le da

seguimiento constante y busca hacer siempre cuantitativo lo cualitativo.

3.2 Recomendaciones

Se deberan efectuar revisiones antes, durante y después de las adquisiciones. La
frecuencia de las revisiones y los umbrales establecidos para la revision de los
contratos son consistentes con la evaluacién de capacidad efectuada. Estos umbrales
y la frecuencia de las revisiones podran ajustarse, como parte de las actualizaciones y
revisiones del Plan de Adquisiciones, de acuerdo con el desempefio del Ejecutor y el

avance en la adopcién de las medidas correctivas descritas.

Construir y mantener conexiones con miras a mantenerse en contacto con
posibles clientes, contactos de negocios y gente de la industria. Nunca se sabe que se

puede necesitar, cuando y con que trabajar.

Realizar un seguimiento de los costes del proyecto. Para ello es necesario

realizar un seguimiento de sus gastos y los ingresos generados por el trabajo.

Mejorar la comunicacion con los clientes, ayudando asi a un mejor
entendimiento de estos, sobre la evolucion del trabajo. Esto lleva al desarrollo de la
confianza entre las partes, lo cual recae mayormente en la buena administracion del

contrato.
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