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RESUMEN EJECUTIVO

El presente trabajo de graduacion esta enfocado en el estudio del procedimiento que aplica la
Municipalidad de Rio Cuarto de Alajuela para adquirir un bien, servicio u obra publica por medio

de la contratacion directa en las modalidades de cantidad definida o segiin demanda.

Para el desarrollo del presente proyecto de graduacion se aplicaron distintas herramientas de
investigacion, con el propdsito de evaluar la situacion actual del servicio que brinda el
Departamento de Proveeduria al cliente interno de la institucion. Algunas de las herramientas
aplicadas fueron los diagramas de flujo y la encuesta aplicada a una muestra de los colaboradores

de la municipalidad.

Los diagramas de flujo permiten la facil comprension de las etapas que forman parte del proceso
principal y del flujo de informacion del procedimiento que se analizd, y la encuesta permitid
conocer la valoracion del proceso que se brinda al cliente interno, asi como algunas debilidades
que identifican para agilizar el flujo (proveeduria es un departamento unipersonal y requiere un

asistente).

Ademas de esas herramientas, se realizé un andlisis a los pilares de la calidad, para evaluar y
comprender mejor el servicio de gestion de compra; también, se disefid un diagrama Ishikawa, con
el objetivo de identificar las causas y razones del porqué no existe un manual para el procedimiento
de compras que es tan delicado y detallado en la municipalidad. Durante el andlisis de la situacion
actual, se logro conocer que existia falta de personal capacitado para la realizacién de manuales,
que no hay una persona encargada de controlar y registrar los procedimientos que hasta el momento
se han realizado de forma empirica en la institucion, falta de procedimientos estandarizados, entre

otras carencias.

Para todo eso, se hizo una propuesta enfocada en crear un documento que ayude a la municipalidad
a gestionar las compras de forma estandarizada, a evitar la dependencia del proceso hacia el
encargado de proveeduria, centralizar las responsabilidades de cada departamento y a cumplir
requisitos que se le solicitaron a la municipalidad desde su creacidon y permanecian pendientes. El
documento que se realizd fue un manual de procedimientos dividido en etapas, actividades y

responsables.



Dentro de la propuesta se incluyé un apartado sobre la consideracion de contratar a una persona
capacitada para la creacion de los manuales pendientes y registros de los procedimientos, para
mantener actualizado este aspecto de la administracion y aumentar la puntuacion de la

Municipalidad de Rio Cuarto en el indice de Gestién de Servicios Municipales.

Los resultados obtenidos en la realizacion de la propuesta fueron que requeria aproximadamente
5,5 meses para poder empezar la implementacion del manual y que para este se necesita una

inversion aproximada de ¢’140.165,08.
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CAPITULO I INTRODUCCION

La Municipalidad de Rio Cuarto se fundé en mayo del 2020, hace muchos afios no se creaba una
nueva municipalidad, este reto se inicia con motivacion y mucho esfuerzo para trabajar por el
pueblo; sin embargo, la buena administracion es un desafio diario ya que no existen datos historicos
ni forma establecida para accionar en cada departamento, por esta razon, se pretende disenar el

mapa de proceso de compra para el departamento de Proveeduria.

El proceso de compra requiere cuidado y orden, es uno de los més largos y detallados que tiene la
municipalidad y hace tres afos se realiza de forma empirica, generando un riesgo constante de
fallas durante el proceso. La elaboracion del manual de este proceso generaria que el gobierno local
obtuviere una puntuacion mas alta en el indice de Gestion de Servicios Municipales, ademas,
aportaria el control interno deseado, la optimizacion de las operaciones y la delimitacion de la

responsabilidad y el mejoramiento del servicio a la comunidad.

El proyecto se desarrolla bajo la linea de investigacion de disefo, desarrollo o mejoramiento del
sistema de control, el aseguramiento o gestion de calidad en empresas de bienes o servicios, se va
a tomar en cuenta los insumos, el flujo de la informacidn, las actividades, los requisitos nacionales
y los sistemas que se utilizan en el proceso de compra, para establecer de forma escrita los pasos

ideales por seguir para obtener eficacia y eficiencia en el desarrollo del procedimiento.

Para la investigacion se establecen seis capitulos fundamentales, el capitulo 1 es la introduccion,
en este apartado se crea la base para desarrollar un trabajo con organizacion y fundamento, se
plantea el problema y los objetivos por seguir para encontrar la solucion, se expone la empresa en
analisis, la importancia del proyecto y los beneficios que se obtienen al realizar la investigacion.
En el capitulo 2 se encuentra el marco tedrico, se desarrollan los conceptos basicos necesarios para
comprender términos expuestos en el proyecto, se explican diferentes herramientas que se pueden

aplicar para el analisis de causas, consecuencias y control del disefio propuesto.

El marco metodoldgico esté en el capitulo 3, en el cual se detallan los mecanismos, herramientas y
técnicas empleadas en la investigacion, como se van a recolectar los datos, la programacion
planteada para desarrollar el proyecto, el alcance y las diferentes variables necesarias. En el capitulo
4 se detalla el analisis de la situacion, se recopilan y se analizan los datos pasados o presentes para
entender el problema, las causas y consecuencias y asi optar por la mejor soluciéon en la

investigacion.
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Finalmente, con los ultimos dos apartados, el capitulo 5 de conclusiones y recomendaciones, donde
se describen los hallazgos al problema planteado y a los objetivos y las recomendaciones dadas por
el investigador para resolver los conflictos, mejorar las necesidades de la institucion y las formas
de mantener las soluciones propuestas en las conclusiones. Por ultimo, el capitulo 6, donde se

expone la propuesta, el analisis economico y el plan de implementacion.
Generalidades de la empresa

La Municipalidad de Rio Cuarto nace en el afio 2017, la Ley 9440 crea el Canton n° XVI de la
provincia de Alajuela, el cual, para las elecciones municipales del afio 2020, elige popularmente al
Alcalde y Concejo Municipal, quien debe fundar la estructura organizacional que permita al
gobierno local crear una estructura que garantice a la poblacion un acceso eficiente de los servicios,

asi como el accionar transparente de los procesos.

Mediante la colaboracion de la Union Nacional de Gobiernos Locales, se disefia una propuesta que
integra la estructura bésica de un gobierno local, donde conforme éste se vaya desarrollando su
estructura va a ir mejorandose paulatinamente, por lo que se presenta una estructura ideal y una
real, no dejando de lado el panorama de caracter financiero que permita a este gobierno local iniciar
con la prestacion de servicio basicos y la atencidon de los servicios sustantivos y soporte para

arrancar los primeros cuatro afios de funcion.

Mision

“Rio Cuarto es un canton que combina el territorio urbano con el rural y cuya principal fortaleza
son sus habitantes que trabajan en el dia a dia para lograr un mejor lugar para vivir y trabajar”
Vision

“Rio Cuarto: un canton universal y prospero con un desarrollo equilibrado e integrado”
Estructura organizacional

El organigrama de la institucion se plantea de forma vertical, identificando la jerarquia de la
organizacion. Estd conformado por tres departamentos que se dividen en varias areas. Para esta
investigacion, se analiza el Departamento de Gestion financiera, Tributaria y Administrativa el cual

se muestra en la Figura 1.
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Figura 1 Organigrama

Alcaldia

Vice Alcaldia —

Gestion Financiera,

Proceso
Staff Tributariz, N
Administrativa Urbanismo

— Proveeduria

— Presupuesto

— Contaduria

—  Tesoreria

Castroy
Valoracion

Cobros y
Patentes

Nota: Isamara Vindas Ramirez
Planteamiento del Problema

La municipalidad es una organizacion de servicios que debe asegurarse de que las labores que se
ofrecen ocasionen resultados e impactos positivos para todos los contribuyentes; sin embargo, por
ser una municipalidad con poca experiencia, la administracion es un desafio constante desde que
se fund6 este gobierno local. Los procesos que debe cumplir cada departamento no estan
establecidos, ya que, para las diferentes areas de la organizacion, es nula la existencia de un manual

de procedimientos que guie un resultado dptimo.

Hay procesos que no llevan a cabo sus operaciones de forma eficiente, no se da el mejor

aprovechamiento de los recursos y, al no existir el paso a paso de las tareas, no siempre se realiza
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de la misma forma, obteniendo distintos resultados de tiempo y dinero segin la forma en que se
desarrollen. Por medio de un manual de procesos se pueden corregir las fallas existentes y que la
organizacion cumpla con los objetivos previstos desde su creacion. Por estas razones, se procura

responder a la siguiente pregunta de investigacion.

(Como se debe disefiar el manual del proceso de compra del Departamento de Proveeduria de la

Municipalidad de Rio Cuarto para asegurar la efectividad del control interno?
Objetivos

En este apartado se exponen los objetivos que forman la base del estudio y son necesarios para

llevar a cabo la investigacion con orden y estructura.
Objetivo general

Disefiar el manual del proceso de compra del Departamento de Proveeduria de la Municipalidad de

Rio Cuarto para asegurar la efectividad del control interno.
Objetivos especificos

Describir el proceso de compra que realiza el departamento de proveeduria para documentarlo de

manera formal.
Medir la afectacion que provoca la falta de procesos establecidos formalmente en la organizacion.

Analizar los requerimientos necesarios para implementar un manual de proceso en el Departamento

de Proveeduria.
Desarrollar el disefio ideal para el manual de proceso de compra en la Municipalidad de Rio Cuarto.
Establecer los indicadores de control de la propuesta.

Justificacion

Las municipalidades en Costa Rica trabajan para el pueblo con la idea de dar un excelente servicio,
para esto, deben seguir reglamentos y requisitos ya establecido. Al realizar la presente
investigacion, la Municipalidad de Rio Cuarto podria obtener una puntuacion mas alta en el Indice
de Gestion de Servicios Municipales y, de esta forma, conseguir mayor beneficio presupuestario a
nivel nacional, por lograr ganar prioridad ante las otras organizaciones, debido al buen desempefio

administrativo.
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Disefar un manual de procedimiento para las compras de la institucion hace que los funcionarios
tengan un mayor conocimiento de su rol en la empresa, organiza eficazmente el trabajo y aporta
buen control interno, El manual facilita informacién para que la toma de decisiones sea mas
objetiva, acorta el tiempo de espera del proceso y, en caso de existir vacantes, comunica al ocupante

del puesto los deberes, responsabilidades y requisitos del cargo.
Antecedentes

A continuacidn, se detallan diferentes hallazgos que se han obtenido en estudios previos, tomando
en cuenta las variables de investigacion; el apartado se divide en tesis de grado y articulos

cientificos.
Tesis

El autor Solérzano (2016) en la tesis titulada Elaboracion de un manual de procedimientos para
pruebas de evaluacion de calidad en la producciéon de ANFO, para optar por el grado de
Licenciatura en Ingenieria Quimica de la Universidad de Costa Rica. El objetivo es crear un manual
de procesos que garantice la calidad de la produccion de ANFO. Para obtener la informacion se
hicieron entrevistas y se realizé diagramas de flujo. Se obtiene como resultado que el manual logra
crear homogeneidad en los lotes de produccion y garantiza que todos se encuentren dentro de los

estandares de calidad requeridos.

En la tesis elaborada por Ramirez (2018), titulada Propuesta de estandarizacion de los procesos de
gestion del turismo de la secretaria de planeacion y desarrollo econdomico del Municipio De Inirida,
para optar por el titulo de Ingeniero (a) Industrial en la Universidad de La Salle, en la cual se
pretende estandarizacion con el objetivo de mejorar el funcionamiento del proceso y, asi, reducir
los costos y el incremento de la eficiencia productiva. Para describir el proceso se utiliz6 tablas,
graficos, el ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar), se realizd un flujograma y fichas

técnicas de indicadores porque la oficina no contaba con eso.

En conclusion, se caracterizaron los procesos y posteriormente los procedimientos con diagramas
de flujo, para cada proceso se establecen indicadores de control y todo se hizo de forma facil y

clara para la institucion.

Segtin Serrano (2021), en su tesis nombrada Actualizacion y estandarizacion de manuales de

procedimientos en la direccion de infraestructura del Ministerio de Seguridad Publica, para optar
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por el grado de Licenciatura en Ingenieria Industrial en la Universidad Latina, identifica los
principales problemas por no tener un manual actualizado y nula estandarizaciéon en un mismo
formato. Para el andlisis del problema se cred una lluvia de ideas y una entrevista; para determinar
las causas de la desactualizacion se hizo un diagrama Ishikawa y un diagrama de Pareto, un analisis

FODA para el diagndstico de los procesos.

Se concluye que cuando el manual esta desactualizado se ve afectada la velocidad con la que se
resuelven los procedimientos; con el manual es mas fécil los procesos de capacitacion y utilizacion

de todas las funciones establecidas.

El autor Sauma (2021) en la tesis titulada “Manual de procedimientos logisticos de cargas
nacionales en corporacion Ebba de Costa Rica S.A.”, para optar por el grado de Licenciatura de
Ingenieria Industrial en la Universidad Latina, menciona que creara un manual de procedimientos
para detallar los diferentes procedimientos llevados a cabo dentro del almacén de Ebba. Utilizd
para mapear los procesos criticos listas de chequeo, observaciones, entrevistas y diagramas de flujo,
para reducir las mudas identificadas se aplicé la metodologia Lean, ademas, utiliz6 como guia las
ISO 9001:2015 y ISO 45001 para establecer una gestion documental en la empresa y proyectar una

bodega segura para los colaboradores y visitantes.

Para finalizar, se aplicd la metodologia DMAIC para mejorar y controlar todas las areas del
procedimiento. Se concluye que gracias al manual la empresa conoce los limites y alcances de cada
proceso de carga nacional, ayudando asi a establecer una normalizacion y orden dentro de la

empresa.

En la préctica profesional de Gonzalez, Hernandez y Melo (2021) con el titulo Disefio de mapa de
procesos y manual de procedimientos a la Fundacion por la Dignidad de los Héroes de Colombia
FUNDIHECO, para optar por el titulo de Administracion de Empresas en la Universidad
Cooperativa de Colombia, se pretende crear un mapa de procesos porque no se esta aprovechando

la capacidad productiva de los funcionarios.

Para la recoleccion de datos se utiliz6 una visita de campo, matriz DOFA para ver las caracteristicas
internas y externas; diagrama Ishikawa para analizas las causas y matrices MEFE y MEFI para
generar estrategias y soluciones. Se propuso un mapa de procesos con los procesos vigentes y se

enlazan con procesos hipotéticos que podrian ser aplicados para la optimizacion del proceso
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general, ademas, se detalld los procesos estratégicos, operativos y de apoyo a través de fichas de

procesos, flujogramas correspondientes y descripcion de procedimientos.
Articulos cientificos

Segin Hernandez, Medina y Nogueira (2009), en el articulo cientifico con el nombre Criterios para
la elaboracion de mapas de procesos, particularidades para los servicios hospitalarios, de la revista
Ingenieria Industrial, se expone un procedimiento para la elaboracion de mapas de procesos en
servicios hospitalarios, el cual indica que la clave es primero entender y después cambiar. Para
definir el proceso se utiliza una ficha de proceso; en caso de determinar el tipo de mapa, se usan
diagramas As I que son ideales por su posibilidad de representar actividades y conexiones o los

mapas IDEFO para entender los procesos compuestos por varios subprocesos.

Por ultimo, para detectar oportunidades de mejora, se utilizan técnicas como costeo por actividades
(ABC), analisis del valor afiadido o Poka Yoke para la eliminacion de errores. Se concluye que la
aplicacion del manual aumenta positivamente las expectativas de los clientes porque se procede

con calidad, rendimiento, menos costo y un buen tiempo de respuesta.

Los autores Samper y Belkis (2011), por medio del articulo cientifico llamado Manual de
Procedimientos para la Secretaria Docente en Venezuela: aporte a la colaboracion médica cubana,
publicado en la revista Panorama Cuba y Salud, donde el objetivo fue disefiar un manual de
procedimientos para la Secretaria Docente de Venezuela porque no existe un manual para sus
funciones. Para identificar las funciones y procesos se utilizo la entrevista grupal e individual,
revision bibliografica y posteriormente se realizo el manual con ocho capitulos que detallan las
actividades por organizar, controlar y ejecutar. Este manual se implement6 en Venezuela, Bolivia,

Cuba y Ecuador.

En el articulo cientifico escrito por Viloria y Zapata (2018), llamado Manual de normas y
procedimientos contables para el area de cuentas por cobrar de la empresa “INVERSIONES
M.C.H., C.A.”, publicado en la revista ENFOQUES, se pretende disefiar un manual de normas y
procedimientos, porque la empresa no cuenta con personas especificas para cada puesto. Para la
recoleccion de datos se aplico la técnica de observacion directa, y para conocer la percepcion del
funcionario se utiliz6 la entrevista semi estructurada. Al finalizar, se considero necesario la creacion
del manual para que la empresa logre ventajas laborales y un rendimiento eficaz en sus tareas de

cuentas por cobrar.
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Los autores Medina, Nogueira, Herndndez y Comas (2019), en su articulo titulado Procedimiento
para la gestidon por procesos: métodos y herramientas de apoyo, publicado en la revista Ingeniare,
propone un procedimiento para la mejora de procesos que centra su objetivo en lograr el enfoque

al cliente, el alineamiento estratégico y la mejora continua.

Inicia el articulo con la revision de 80 procedimientos de mejora continua para buscar invariantes.
El analisis se basa en la aplicacion del método estadistico de los Cluster y el software SPSS; para
la propuesta, utiliza ficha de procesos, ficha de indicadores, matrices, métodos de expertos, criterios
para su validacion y el método Kendall. Se propuso un procedimiento que permite crear un orden

entre los procesos para su mejora, sustentado en la importancia que se le asocia a cada uno de ellos.

El articulo cientifico redactado por Solano, Tierra, Orozco y Vicuia (2020), con el titulo Manual
de procedimientos de control interno para departamentos contables en federaciones deportivas
region sierra ecuatoriana, caso de estudio de la revista Espacios, describe que realizar un manual
de proceso afecta positivamente el control interno de las federaciones deportivas. Se utilizo el
método de consulta a expertos para validar los supuestos y lograr la fiabilidad de la investigacion,
y se recolectan los datos por medio de instrumentos como la encuesta, observacion directa y

entrevistas. Se concluye que el manual resulta una via para elevar la eficiencia productiva y laboral.
Proyecciones

Algunos de los logros que se pretende alcanzar durante el andlisis de este proyecto son los

siguientes:

= Describir de manera detallada todos los procesos involucrados para el desarrollo de la
gestion de compra en la Municipalidad de Rio Cuarto.

= Diagramar el proceso con el fin de brindarle al personal una descripcion grafica del flujo
de informacion.

= Desarrollar un manual de procedimientos de la gestion de compra que realiza el
Departamento de Proveeduria, para garantizar, por medio de la estandarizacion del proceso,

la eficacia y eficiencia del servicio.



20

CAPITULO II MARCO TEORICO

Este capitulo es considerado como guia vital de la investigacion, se muestran ideas, procedimientos
y teorias que le dardn fundamento al planteamiento del problema. En este apartado se integra la
teoria, las herramientas y los factores por utilizar en el desarrollo del proyecto, dando un orden
logico a las fuentes primarias que se consultaron, con el fin de aumentar el conocimiento del lector

y del investigador y, al mismo tiempo, con el proposito de no duplicar otra investigacion.
Conceptos generales

A continuacidon, se muestran varios conceptos que se relacionan directamente con el tema en

estudio, para facilitar el sentido de la investigacion.
Proceso

Maldonado (2012) establece que el proceso es un “conjunto de actividades organizadas para
conseguir un fin, desde la produccion de un objeto o prestacion de un servicio hasta la realizacion

de cualquier actividad interna” (p. 3).
Procesos estratégicos

Denominados también procesos de direccion, ya que la direccion tiene un papel muy importante.
En muchas organizaciones estos procesos no se encuentran configurados como procesos tipo, sin
embargo, tienen que ver con la estrategia y su evolucion, y con el control global de la organizacion,

un ejemplo es la elaboracion y seguimiento del presupuesto (Pardo, 2013, pp.39).
Procesos operativos
El autor Pardo (2013) define los procesos operativos de la siguiente forma:

“Mediante estos procesos la organizacion genera los productos y servicios que entrega a sus
clientes. Su conjunto constituye la cadena de valor de la organizacion, lo que significa que un
desajuste en los mismos puede tener repercusiones importantes en los resultados de ésta.

Conforman el nticleo central del negocio” (p.39).
Procesos auxiliares

Los procesos auxiliares se definen como:
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“Se los designa también como procesos de soporte, de ayuda o de apoyo. Estos procesos dan apoyo
a los estratégicos, a los especificos o a otros de soporte. En numerosas ocasiones estan relacionados
con el suministro o mantenimiento de los recursos necesarios para el funcionamiento de la

organizacion” (Pardo, 2013, p.39).
Algunos ejemplos pueden ser compras, formacion o contratacion de personal.
Procedimiento

El autor Maldonado (2012) considera que el procedimiento es una forma especifica de llevar a cabo
una actividad, que es necesario que detalle qué debe hacerse, quién lo hace, cudndo, donde y como

se lleva a cabo, los materiales, equipos y documentos que se utilizan y como se controla y se registra
(pp-3).

Actividad

Continuando con el autor anterior, el cual menciona que la actividad es “la suma de tareas,
normalmente se agrupan en un procedimiento para facilitar su gestion. La secuencia ordenada de

actividades da como resultado un subproceso o un proceso. Normalmente se desarrolla en un

departamento o funcion” (p.3).
Control interno

Seglin Pereira (2019) el control interno es “cualquier accion dictada o implementada por la
administracion de la empresa, con la finalidad de procurar la eficiencia, eficacia y economia en el

uso de los recursos” (p.20).
Compra

La compra es “sindnimo de adquirir, accion de comprar, adquirir por dinero. Alcanzar la posesion
de una cosa, por trabajo, conseguir y obtener, accion de adquirir y hacer propio lo que a nadie

pertenece” (Sangri, 2016, p.5).

Otro concepto de compra lo detalla Arenal (2022), la cual menciona que “La compra es la funcion

responsable de adquirir todos los materiales que necesita una organizacion” (p.8).
Orden de compra

Segun el autor anterior, llevar un registro de érdenes de compra también se le conoce como pedido

fincado y se realiza después de decidir el proveedor, es necesario llevar un control. Una orden de
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compra debe contener el nimero de la orden de compra, el nombre del proveedor, la fecha de
elaboracion, y de requerimiento, el producto, la cantidad, el precio o valor de la orden de compra,

las condiciones de pago y las observaciones (p.171).
Herramientas para describir el problema
Las siguientes herramientas se utilizan para describir el problema de la investigacion.
Diagrama de flujo
El autor Gutiérrez (2020) describe el diagrama de flujo como:

“Una representacion grafica de la secuencia de los pasos o actividades de un proceso. A través de
este se ve en qué consiste el proceso y como se relacionan las diferentes actividades; es de especial

utilidad para analizar y mejorar el proceso”. (p.207).
El mismo autor menciona los pasos para hacer el diagrama de flujo:

1. Definir el objetivo del diagrama. Establecer claramente, por escrito, el objetivo que se busca
alcanzar con el diagrama por construir. Esto ayudard a definir el proceso sobre el que se
haré el diagrama y el nivel de detalle que se requiere. Algunas razones tipicas para hacer
estos diagramas son: documentar el proceso, tener una idea general, resolver problemas de
calidad o productividad, etc. En general, cuanto mas especifico e importante sea el objetivo,
mayor detalle se requerird. Por ejemplo, cuando se quiere entender mejor el proceso y
eliminar ineficiencias, es usual clasificar las acciones o actividades.

2. Delimitar el proceso bajo estudio. Un proceso es parte de un sistema, por lo que una tarea
importante es delimitar las etapas, pasos o variantes que realmente es importante que se
incluyan en el diagrama. Por ello, serd necesario expresar por escrito cual es el proceso,
donde inicia, donde termina y cudles son las grandes variantes que se incluirdn en el
diagrama. Por ejemplo, supongamos que se quiere analizar el proceso de aprobacion de
ordenes de compra en una empresa, con el objetivo de reducir su tiempo de ciclo. En la
delimitacion serd necesario establecer en qué momento y coOmo se ingresa una orden de
compra para aprobacion, cuando se considera que estd aprobada y cuales son las variantes
que se incluirdn en el diagrama, en funcion de aspectos, como el monto de la orden y el tipo

de proveedores.
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Hacer un esquema general del proceso. Para cumplir con esta actividad, es necesario
identificar las etapas o grupos de acciones mads relevantes que constituyen el proceso en
estudio, junto con la secuencia en la que se realizan. Aqui se puede recurrir a documentos
del proceso y a la revision de lo que realmente se hace en el proceso.

Profundizar en el nivel de detalle requerido, hasta incluir lo que se requiere de las
actividades que constituyen cada etapa principal.

Resaltar los puntos de decision o bifurcacion y, de ser necesario, identificar el tipo de
actividades. Cuando se quiere mejorar un proceso, es usual clasificar las acciones o
actividades en seis categorias: operaciones, transportes, inspecciones, esperas,
almacenamientos y actividades de retrabajo o reproceso.

Revisar el diagrama completo. Comprobar que el diagrama del proceso tiene una secuencia
clara y que ayuda a cumplir con el objetivo buscado, en caso contrario, identificar faltantes
o tareas por desarrollar.

Usar el diagrama para cumplir el objetivo planteado. Si el diagrama no es suficiente para
cumplir con el objetivo buscado, determinar si falta incluir otros detalles o si es necesario

recurrir a otra metodologia. (Gutiérrez, 2020, p.207-208).

Pardo (2013) menciona otra forma para construir un flujograma adecuado:

1.

Listar las actividades que conforman el proceso. Es recomendable realizar esta tarca en
presencia de los agentes que intervienen en su desarrollo, para lograr un consenso sobre
como se ejecuta el proceso y para evitar que se olviden actividades. En el momento de
desgranar las actividades del proceso comenzaremos por la actividad inicial (el detonante)
y nos preguntaremos reiteradamente para cada actividad identificada ;qué se realiza
después de esta actividad?

El nivel de descripcion de las actividades deberia ser mds o menos uniforme. Si durante el
listado de tareas aparecen puntos de decision, también los anotaremos, identificando las
actividades que se deriven de cada alternativa de decision.

Identificar los agentes que ejecutan cada actividad. A medida que van surgiendo las

actividades, anotaremos el o los agentes que intervienen en su desarrollo.
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4. Dibujar la secuencia de actividades. Elegiremos un formato de diagrama de flujo (matricial
o lineal) y, con la biblioteca de simbolos acordada, se ira dibujando la secuencia cronoldgica
de actividades hasta completar el flujograma del proceso.

5. Anadir entradas y salidas. En este momento también se pueden dibujar, o sefialar aparte, las
entradas y salidas del proceso.

6. Revision final. Revisaremos si se ha configurado adecuadamente el flujograma, si esta

completo y si describe el proceso tal cual lo estamos ejecutando (p.27).
En la Figura 2 se ve la simbologia méas comun para hacer un diagrama de flujo.

Figura 2 Simbologia de diagrama de flujo

SIMBOLO NOMBRE SIMBOLO NOMBRE
— Flecha de flujo, Subproceso
{ } | Comentario o | | Documento/
anotacion Impresora

Inicio o finalizacién Salida en Pantalla

Referencia en pagina

<> Decision

S J *
Proceso D Dalos
Entrada/Salida
Referencia a otra
pagina
Nota: Figura ilustrativa de internet
Mapa de procesos

El autor Pardo (2013) se refiere al mapa de procesos de la siguiente manera:

Un mapa de procesos es una representacion grafica de los procesos de una organizacion. Es una

representacion global de procesos, no individual, de cada uno de ellos (individualmente se pueden



25

representar mediante flujogramas). Podemos dibujar el mapa de procesos de todos los procesos de
la organizacién o limitarlo a una determinada area de esta, ligada a un producto, un departamento,

etc.

En el mapa de procesos se muestra la secuencia de los procesos y las interrelaciones que existen
entre ellos. Por tanto, hace visible la estructura de procesos de la organizacion, el entramado

metodoldégico que permite el funcionamiento interno y la generacioén de los productos y servicios
(p-49).

El mismo autor detalla que “para configurar un mapa de procesos deberemos determinar una
tipologia de procesos (por ejemplo, procesos estratégicos, procesos operativos y procesos
auxiliares) y representarla utilizando los niveles de despliegue (niveles de detalle) necesarios”

(p.49), en la Figura 3 se puede observar la representacion de un mapa de procesos convencional.

Figura 3 Representacion genérica de un mapa de procesos convencional
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Procesos de soporte

Nota: José Pardo (2013)

Existen diferentes tipos de mapas de procesos y depende del tipo la simbologia que se utiliza en el

desarrollo, sin embargo, los simbolos mas comunes se muestran en la Figura 4
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Figura 4 Simbolos utilizados en la construccion de mapas de proceso

Simbolo Nombre Descripcién

Flecha de Utilizada para representar procesos o agrupaciones de

blogue procesos. Es muy frecuente en la cadena de valor, donde
se encadenan varias de estas flechas con el propésito
de transmitir una dindmica de continuidad secuencial,
También se puede ufilizar en distintas posiciones para
recoger procesos de fodo tipo, sobre todo estratégicos y
auxiliares

Rectangulo o | En este contexto se utiliza para definir un proceso. Es

caja (puede | muy frecuente en los mopas de procesos de tipo lineal y

tener las también en el despliegue de procesos

esquinas

redondeadas)

Circulo Tiene la misma misién que el recténgulo o caja: simbolizar
un Proceso

Flecha Indica conexién entre procesos. Marca los vinculos

—_— existentes entre dos o mds procesos senalando lo direccion

de avance

Flecha Indica una conexidn condicionada de procesos. Se

punteada uliliza cuando el vincule entre procesos no es inmediato
(un proceso no necesariamente lleva a ofro), al estar la

sESss== relacién supeditada al cumplimiento de determinadas

circunstancios (estas condiciones pueden sefalarse en
paralelo con la flecha)

Cuadro A veces, para simplificar el numero de lineas, evitar cruces,

distribuidor marcar todas los relaciones posibles, etc., se utiliza un

cundrito combinado con las flechas, que ayuda en la
distribucién relacional. Al cuadrito llegan flechas y de él
parten flechas. Su uso es discrecional

Nota: José Pardo (2013)
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Ficha de proceso

Segun Pardo (2017), la ficha de proceso es “un documento que contiene los datos basicos del
proceso. Podriamos decir que constituye la cédula identificativa (“el DNI’) del proceso, pues

especifica los datos esenciales que lo describen” (p.75).
El autor menciona que en la ficha se puede encontrar informacién como:

Nombre del proceso: denominacion formal del proceso.

Finalidad: describe en un breve parrafo el proposito o razén de ser del proceso.

Responsable del proceso: es el agente que velara por la buena marcha del proceso. También recibe
denominaciones como propietario del proceso, referente del proceso.

Limites del proceso: es la primera y ultima actividad. Puede haber varios inicios de proceso y puede
haber varios finales.

Entradas: materia prima, informacion, documentos, etc., que se introducen en algin momento en
el proceso para su uso o transformacion.

Salidas: resultados que se entregan a los clientes u otros resultados que surgen al desarrollar el
proceso.

Clientes: los clientes del proceso son los que reciben el resultado de este, y pueden ser internos y/o
externos.

Proveedores: como proveedores deben considerarse los agentes externos al proceso que
suministran entradas (inputs) al mismo.

Agentes participantes: intervinientes que desarrollan las distintas actividades del proceso.
Documentacion relacionada: posibles documentos vinculados con la ficha, como pueden ser un
procedimiento, legislacion, manuales, etc,

Otra informacion: en la ficha de proceso se puede incluir la informacion relacionada con el proceso
que se considere pertinente (por ejemplo, indicadores, criterios de aceptacion y rechazo, posibles

riesgos asociados...) (p.75-76).

Pardo (2017) dice “La ficha de proceso no suele contener las actividades que lo conforman, siendo
esta una informacion clave. Por ello, en muchas ocasiones la ficha de proceso se complementa con

un diagrama de flujo” (p.76).

En la Figura 5 se observa un ejemplo de la ficha de proceso:



Figura 5 Ejemplo de ficha de proceso
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Herramientas para medir las consecuencias

Con ayuda de diferentes herramientas, se pretende medir el impacto que genera el problema de la

investigacion.
Encuestas de satisfaccion del cliente

Prats (2011) dice que las encuestas pueden ser en general una buena fuente de informacion si se

siguen las siguientes normas (p.20):

Haga una segmentacion de clientes. No tiene sentido enviar la misma encuesta a un taller de diez
trabajadores que a una multi- nacional en la que los trabajadores ni siquiera se conocen entre si.
Hay que elaborar diferentes tipos de encuesta segin el tamafio de la empresa. No envie las
diferentes encuestas de golpe, realice los estudios por separado y hagalos bien, no hay prisa.

Haga una segmentacion por departamentos. Si hay preguntas para varios departamentos, las
probabilidades de que no le contesten se multiplican enormemente, porque la persona responsable
de rellenar la encuesta puede que no esté dispuesta a ir por toda la empresa a pedir las respuestas.
Si es la hoja la que tiene que “viajar” por la empresa, las probabilidades de que se pierda por el
camino son elevadas. Aunque sea un trabajo engorroso, localice una persona de contacto en cada
departamento.

Haga primero preguntas genéricas. En posteriores encuestas profundice en los temas que provocan
mas diferencias de opinion. Si en la primera encuesta todos dan una buena puntuacion a la cuestion
“Claridad en las facturas”, no hace falta insistir en ello.

Haga las encuestas telefonicamente siempre que pueda y tenga los medios adecuados. El cliente
siempre estard mas dispuesto a contestar a una persona que a un frio papel. Si las cuestiones hay
que valorarlas con una puntuacion, utilice un rango corto. Por ejemplo, cinco puntos segun la lista
siguiente son suficientes:

Deficiente.

Regular.

Aceptable.

Bueno.

Excelente.
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Una escala del 1 al 10 puede confundir al cliente, que dificilmente podra discernir qué diferencia
hay entre un 3 y un 4. Hay quien recomienda evitar un nimero impar de opciones para que no sea

posible la opinion “neutra” del centro, pero eso es algo que queda a criterio de la empresa.

Lo que si es totalmente recomendable es que las respuestas queden reflejadas en una sola hoja que
permita con un solo golpe de vista tener una idea del grado de satisfaccion del cliente. Asimismo,
es conveniente dejar un espacio de “Observaciones” o “Comentarios”. Muchas veces es de aqui de

donde se obtiene mas informacion interesante (p.21-22).
En la Figura 6 se muestra un ejemplo de la encuesta de satisfaccion.

Figura 6 Ejemplo de encuesta de satisfaccion

1 2 3 a 5

Cuestion 1 X

Cuestion 2 X

Cuestion 3 X

Cuestion 4 X

Cuestion 5 X

Cuestion 6 X

Cuestion 7 X

Cuestion 8 X

Cuestion 9 X

Cuestion 10 X

Cuestion 11 X

Cuestion 12 X

Observaciones

Nota: Pau Prats (2011).



31

Indicadores de servicio al cliente

El indicador de gestion es “una unidad de medida gerencial que permite evaluar el desempefio de
una organizacion frente a sus metas, objetivos, responsabilidades con los grupos de referencia
(trabajadores, accionistas, comunidad, clientes, proveedores, gobierno, etc)” (Reinoso y Uribe,
2014, p13). Conociendo que es un indicador de gestion se especifica a continuacion lo referente al

servicio al cliente.

Segun Reinoso y Uribe (2014), se establece que los indicadores de servicio al cliente “Sirven para
medir la gestion de la organizacion con sus clientes, de tal manera que pueda recibir informaciéon
oportuna y precisa que le permita disefiar e implementar estrategias efectivas de mercadeo” (p.70).
Los mismos mencionan que “la aplicacion del indicador requiere de realizar una entrevista o
encuesta a los clientes externos, para que sean ellos los que evalten el servicio prestado, dentro de

un marco global de calidad total y durante un periodo dado” (p.70).

Reinoso y Uribe (2014) exponen diferentes indicadores ideales para medir la satisfaccion de los

clientes, se muestran a continuacion:
En la Figura 7 se encuentra la satisfaccion de los clientes externos respecto al servicio recibido.
Figura 7 Indicador 1

No.Clientes externos que califican positivamente el servicio

No.clientes externos entrevistados

Nota: Mario Uribe y Juan Reinoso (2014)
La Figura 8 muestra la celeridad en la solucion del servicio requerido.

Muestra la eficiencia en el proceso, registrando una fecha inicial y una final de solucion
satisfactoria. La diferencia en tiempo entre las fechas inicial y final, mide la productividad, la

eficiencia del proceso y la calidad en la respuesta.
Figura 8 Indicador 2

No.dias en solucion de la solicitud del servicio

No. dias término estimado de solucién al servicio prestado

Nota: Mario Uribe y Juan Reinoso (2014)
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Atencion global servicio recibido, se observa en la Figura 9. Mide la eficiencia en las respuestas
dadas a las solicitudes.
Figura 9 Indicador 3

No.de solicitudes atendidas

No. total de solicitudes presentadas
Nota: Mario Uribe y Juan Reinoso (2014)

En la Figura 10 se encuentran los avisos emitidos en medios, informando productos y servicios

ofrecidos por la empresa.
Es un indicador de publicidad y promocion.

Figura 10 Indicador 4

No.de avisos emitidos en medios

No.total de avisos programados a emitir
Nota: Mario Uribe y Juan Reinoso (2014)
El calculo de la oportunidad en la respuesta se observa en la Figura 11.
Eficiencia en atencion de peticiones de los clientes.
Figura 11 Indicador S

No. Solicitudes atendidas en x periodo de tiempo

No. solicitudes atendidas

Nota: Mario Uribe y Juan Reinoso (2014)
El indicador de cumplimiento se ve a continuacion en la Figura 12.
Muestra la eficiencia en la prestacion de servicios.
Figura 12 Indicador 6

No.Total de servicios prestados en el tiempo pactado

No.Total de servicios programados
Nota: Mario Uribe y Juan Reinoso (2014)

En la Figura 13 esta el indicador de proceso de reclamos.
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Mide la eficiencia en la atencion de reclamos en un periodo dado. (p.70-72).
Figura 13 Indicador 7

No.reclamos periodo actual

No.Reclamos periodo anterior
Nota: Mario Uribe y Juan Reinoso (2014)
Herramientas para analizar las causas

En este apartado se detallan las herramientas que identifican el origen del problema para encontrar

una solucién donde el problema se trate desde la raiz.
Diagrama de Ishikawa
Gutiérrez (2020) define el diagrama de Ishikawa asi:

“Una vez que queda bien definido, delimitado y cuantificado un problema importante, es momento
de investigar sus causas. Una herramienta de especial utilidad para esta busqueda es el diagrama
de causa-efecto o diagrama de Ishikawa: un método grafico mediante el cual se representa y analiza

la relacion entre un efecto (problema) y sus posibles causas (p.200).

Continuando con el mismo autor, se explica la forma de crear el diagrama por medio del método
de las 6M, Gutiérrez (2020) menciona que consiste en agrupar las causas potenciales en seis ramas

principales, en cada una de las ramas se consideran los siguientes aspectos:

Mano de obra o gente

Conocimiento: ;la gente conoce su trabajo?

Entrenamiento: ;estan entrenados los operadores?

Habilidad: ;los operadores han demostrado tener habilidad para el trabajo que realizan?
Capacidad: ;se espera que cualquier trabajador pueda llevar a cabo de manera eficiente su labor?
(La gente esta motivada?, ;sabe la importancia de su trabajo por la calidad?

Métodos

Estandarizacion: ;las responsabilidades y los procedimientos de trabajo estdn definidos clara y

adecuadamente, o dependen del criterio de cada persona?
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Excepciones: cuando el procedimiento estdndar no se puede llevar a cabo, ;existe un procedimiento

alternativo claramente definido?

Definicidon de operaciones: jestan definidas las operaciones que constituyen los procedimientos?,

(,como se decide si la operacion fue hecha de manera correcta?

La contribucion a la calidad por parte de esta rama es fundamental, ya que por un lado cuestiona si
estan definidos los métodos de trabajo, las operaciones y las responsabilidades y, por el otro, en

caso de que si estén definidos, cuestiona si son adecuados.
Méquinas o equipos
Capacidad: ;las méaquinas han demostrado ser capaces de dar la calidad que se les pide?

Condiciones de operacion: (las condiciones de operacion, en términos de las variables de entrada,

son las adecuadas?, ;se ha hecho algun estudio que respalde esta afirmacion?

Diferencias: al hacer comparaciones entre maquinas, cadenas, estaciones, instalaciones, etc., /se

identificaron grandes diferencias?

Herramientas: ;hay cambios de herramientas periddicamente?, ;son adecuados?

Ajustes: ;los criterios para ajustar las maquinas son claros y se determinaron de forma adecuada?
Mantenimiento: ;hay programas de mantenimiento preventivo?, ;son adecuados?

Material

Variabilidad: ;se conoce como influye la variabilidad de los materiales o la materia prima sobre el

problema?
Cambios: ;ha habido algiin cambio reciente en los materiales?

Proveedores: ;cudl es la influencia de multiples proveedores?, ;se sabe si hay diferencias

significativas y como influyen?

Tipos: (se sabe como influyen los distintos tipos de materiales?

Mediciones

Disponibilidad: ;se dispone de las mediciones requeridas para detectar o prevenir el problema?

Definiciones: jestan definidas operacionalmente las caracteristicas que se miden?
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Tamafo de muestra: ;se han medido suficientes piezas?, ;son lo bastante representativas como para

sustentar las decisiones?

Repetibilidad: ;se tiene evidencia de que el instrumento de medicion es capaz de repetir la medida

con la precision requerida?

Reproducibilidad: ;se tiene evidencia de que los métodos y criterios usados por los operadores para

tomar mediciones son los adecuados?
Calibracion o sesgo: ¢existe algin sesgo en las medidas generadas por el sistema de medicion?
Medio ambiente

Ciclos: ;existen patrones o ciclos en los procesos que dependen de las condiciones del medio

ambiente?
Temperatura: ;la temperatura ambiental influye en las operaciones? (p.202-203).
En la Figura 14 se muestra un ejemplo del diagrama de Ishikawa.

Figura 14 Ejemplo de Diagrama Ishikawa

e Material
de obra
Deficiente
y .
K '\, +— Inadecuado
Supervision !
)
. Y Mo capacitada . Fuera de
Operario — / \ -
v ¢ especificaciones
\ \
', +—— Inspeccion L
.‘ ; e
s rresponsable ! Boca
" de tina
f ovalada
r - Desajustado : Inadecuado
condiciones ' | ¢
d ’ F
N . ¥
;o Mal mantenimiento ! P
! 4 Transporte
L
\
S Manejo
+ ubensamble de material
de chasis
Método
Maguina

Nota: Humberto Gutiérrez (2020).
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Diagrama de Pareto

Gutiérrez (2020) lo describe como “un grafico especial de barras cuyo campo de analisis o

aplicacion son las variables o los datos categoricos. Su objetivo es ayudar a localizar el o los

problemas vitales, asi como sus causas mas importantes” (p.187). El mismo autor expresa que al

aplicar el diagrama se logra, por medio de un proyecto, atacar el problema mas grande sin mucho

esfuerzo, ya que de todos los problemas que puede tener una empresa sélo unos cuantos son

realmente importantes, y esto se basa en la Ley del 80-20, unas pocas situaciones generan el 20%

y el 80% es la mayor parte del efecto (pp.187).

El autor Walter (2009) enumera los pasos para elaborar el diagrama de Pareto:

Cuantificar los factores del problema y sumar los efectos parciales hallando el total.
Reordenar los elementos de mayor a menor.

Determinar el % acumulado del total para cada elemento de la lista ordenada.

Trazar y rotular el eje vertical izquierdo (unidades).

Trazar y rotular el eje horizontal (elementos).

Trazar y rotular el eje vertical derecho (porcentajes).

Dibujar las barras correspondientes a cada elemento.

Trazar un gréfico lineal representando el porcentaje acumulado (p.4).

Otra forma de elaborar el Pareto lo expone el autor Gutiérrez (2020) y se muestra a
continuacion:

Decidir y delimitar el problema o area de mejora que se va a atender, ademas de tener claro
qué objetivo se persigue.

Con base en lo anterior, discutir y decidir el tipo de datos que se van a necesitar y los
posibles factores que seria importante estratificar. Construir una hoja de verificacion o una
base de datos bien disefiada para la coleccion de datos que identifique tales factores.

Si la informacion se va a tomar de reportes anteriores, o si se va a recabar, definir el periodo
del que se tomaran los datos y determinar quién sera el responsable de ello.

Al terminar de obtener los datos, generar una tabla en la que se cuantifique la frecuencia de
cada defecto, su porcentaje y demas informacion. Si la gravedad o el costo de cada defecto
o categoria es muy diferente, entonces multiplicar la frecuencia por el costo para obtener el

impacto de cada defecto.
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= Construir una grafica de barras para representar los datos, ordenando las categorias por su
impacto. Con la informacién del porcentaje acumulado, graficar una linea acumulada.

= Documentar referencias del DP, como titulos, periodo, area de trabajo, etcétera.

= Interpretar el DPy, si existe una categoria predominante, llevar a cabo un analisis de Pareto

de segundo nivel, con la finalidad de localizar los factores que influyen mas en la misma
(p-191).

En la siguiente Figura 15 se observa un ejemplo de diagrama de Pareto.

Figura 15 Ejemplo de diagrama de pareto

GASTOS GENERADOS POR ERRORES

- 95% 100% @100
200 T
=T 80
150 T
GASTOS | 60
100 1
1 a0
50 4
A 20
0
oy

TIPO DE FACTOR

Nota: Felipe Gandara (2014)
Herramientas para el disefio

Para el disefio de la propuesta, se utilizan diferentes herramientas con el fin de combinarlas
légicamente para encontrar la manera eficiente de enfrentar el problema de investigacion. Estas

herramientas se mencionan a continuacion.
Ciclo PHVA

El ciclo PHVA (planear, hacer, verificar y actuar) es de gran utilidad para estructurar y ejecutar
proyectos de mejora de la calidad y la productividad en cualquier nivel jerarquico en una

organizacion (Gutiérrez, 2020, p.112).
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Géandara (2014) menciona que el ciclo PHVA consiste en cuatro elementos que se llevan a cabo
consecutivamente (pp.20), como se puede observar en la Figura 16. Ademas, el mismo autor

expresa lo siguiente:

Los modelos para la mejora de la actuacion se basan en la idea fundamental de que los procesos
implicados en los servicios de asistencia y tratamiento no son tareas aisladas, sino series de
actividades que forman importantes funciones. Tales modelos se enfocan en el disefio, medida,
evaluacion y mejora de las funciones y de los procesos que los forman. Los modelos para la mejora
no se limitan a la mejora de las funciones directamente relacionadas con los servicios de asistencia
y tratamiento, sino que reconocen explicitamente que las funciones de direccion, gestion y apoyo

influyen también significativamente los resultados de la intervencion (p.20).

Figura 16 Ciclo de mejoramiento continuo PHVA

PLANEAR

| ACTUAR I | HACER

Nota: Felipe Gandara (2014)
Géndara (2014) que cada elemento significa lo siguiente:
P: Planear: establecer los planes.
H: Hacer: llevar a cabo los planes.
V: Verificar: verificar si los resultados concuerdan con lo planeado.

A: Actuar: actuar para corregir los problemas encontrados, prever posibles problemas, mantener y

mejorar (p.20).
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Diagrama PEPSU

El diagrama PEPSU tiene el objetivo de analizar el proceso y su entorno. Para ello, se identifica a
sus proveedores (P), las entradas (E), el proceso mismo (P), las salidas (S) y los usuarios (U). El
acronimo en inglés de este diagrama es SIPOC (suppliers, inputs, process, outputs and customers).
Para construir un diagrama PEPSU se deben desarrollar las siguientes actividades especificas

(Gutiérrez, 2020, p.209).

= Delimitar el proceso al que se le va a hacer el diagrama y realizar un diagrama de flujo
general, en el que se especifiquen las cuatro o cinco etapas principales.

= Identificar las salidas del proceso, que son los resultados (bienes o servicios) que genera el
proceso.

= Especificar a los usuarios/clientes, que son quienes reciben o se benefician con las salidas
del proceso.

= Establecer las entradas (materiales, informacion, etc.), que son necesarias para que el
proceso funcione adecuadamente.

= Por ultimo, identificar a los proveedores, que son quienes proporcionan las entradas (p.209)

En la Figura 17 se muestra un ejemplo de este diagrama para el proceso de expedicion de una

factura.

Figura 17 Ejemplo de Diagrama PEPSU

I I ) T T

Operaciones Fecha de entrega Factura Cliente
del producto
Ventas Datos del cliente Fecha de vencimiento Cuentas por cobrar
Contabilidad Condiciones de pago Datos de las ventas Ventas
Juridico Reglas del IVA Datos del IVA Contabilidad
-
Comprobar Poner datos Redistro de datos
los términos ——* Escribirfactura —*  Imprimirfactura ——*  del destinatario —* gde ventas
del cliente y enviar la factura

Nota: Humberto Gutiérrez (2020)
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Indicadores de desempeiio
La Norma ISO-9004:2018, citada por Gutiérrez (2020), senala:

La organizacion debe evaluar su progreso en el logro de los resultados planificados en comparacion
con su mision, vision, politicas, estrategia y objetivos, en todos los niveles y en todos los procesos
y funciones relevantes. Se debe utilizar un proceso de medicion y analisis para monitorear este
progreso, para recopilar y proporcionar la informacion necesaria para las evaluaciones de

desempefio y la toma efectiva de decisiones (p.139).

Para esto la norma sefiala que los indicadores (KPI- key performance indicators) deben tener las

siguientes caracteristicas:

= Preciso y confiable. Para permitir a la organizacién establecer objetivos medibles,
monitorear y predecir tendencias, asi como tomar acciones para mejorar € innovar cuando
sea necesario.

= Util. Seleccionado como base para tomar decisiones estratégicas y operativas.

= Conectado con la estrategia. Adecuadamente desplegado y alineado como indicador de
desempefio para funciones y niveles relevantes dentro de la organizacion, para apoyar el
logro de objetivos de alto nivel.

= Adecuado a la naturaleza y tamafio de la organizacion, sus productos y servicios, procesos
y ocupaciones.

= Consistente con la estrategia y los objetivos de la organizacion (p.139-140).
Herramientas para el control del disefio

Es importante determinar la forma de controlar la propuesta para poder tener claro donde y qué se
debe mejorar. La mejora continua es la clave para avanzar de forma eficiente y hacer que las
organizaciones crezcan positivamente. En este apartado se muestran herramientas que establecen

formas de control.
Diagrama de Gantt

“El diagrama de Gantt cubre todas las acciones prioritarias del plan de accion y las posiciona en el
tiempo. Permite visualizar la duracidon de las acciones y constituye el punto de referencia de los
plazos que deben observarse” (Gillet y Seno, 2014, p.46). Continuando con el autor, se menciona

que “hace que el plan de accion sea visible en la escala del tiempo. Permite al gerente de control
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de calidad disponer de un auxiliar visual que retome los elementos medulares de su gestion (“;quién

hace qué y en qué plazo?”)” (p.47).
La forma de realizarlo segtin Gillet y Seno (2014) es la siguiente:

= Retomar las acciones medulares del plan de accidon y elaborar el diagrama de Gantt e
informar las acciones en la columna izquierda y, en la derecha, su duracion, cuya estimacion
se realiza con los responsables de la accion, por supuesto.

= Identificar si ciertas acciones se relacionan entre si. Por ejemplo, no se podra iniciar el
autocontrol mientras no se haya sensibilizado al personal de produccion.

= Hacer que el comité de direccion valide la planificacion, y oficializarlo como referencia del

plan de accion. (p.47).
En la Figura 18 se encuentra el ejemplo del diagrama de Gantt.
Figura 18 Ejemplo de Diagrama de Gantt

Website Development Process

Gantt Chart

QUARTER 1 QUARTER 2 QUARTER 3

PROCESS
Jan | Feb | Mar | Apr | May | Jun | Jul | Aug | Sep | Oct | Nov | Dec

Planning ‘

Wireframing ’

Design Process ’

Front-end development

Back-end development

Deployment

Nota: Imagen ilustrativa de internet.
PERT: técnica de revision y evaluacion de un programa

Los autores Larson y Gray (2021) exponen lo siguiente:
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La PERT utiliza tres estimaciones de tiempo para cada actividad. Basicamente, esto significa que
cada duracion de la actividad puede variar desde un tiempo optimista hasta uno pesimista, y se
puede calcular un promedio ponderado para cada actividad. Como las actividades del proyecto
suelen representar el trabajo y como el trabajo tiende a quedarse atrds una vez que se retrasa, los
desarrolladores de PERT eligieron una aproximacion de la distribucion beta para representar las
duraciones de la actividad. Esta distribucion es conocida por ser flexible y puede acomodar datos

empiricos que no siguen una distribucion normal (p.249).

Los autores anteriores explican los pasos para definir la probabilidad de completar el proyecto en

el tiempo especificado:

Para iniciar se muestra en la Figura 19 del lado A la representacion de una distribucion beta para
las duraciones de la actividad que esta sesgada hacia la derecha y es representativa del trabajo que
tiende a permanecer demorado una vez que se atrasa. La distribucion para la duracion del proyecto
se representa mediante una distribucion normal (simétrica) que se muestra en la Figura 19 del lado
B. La distribucion del proyecto representa la suma de los promedios ponderados de las actividades

en las rutas criticas (p.249).

Figura 19 Distribuciones de frecuencia de actividades y proyecto

ACTIVIDAD PROYECTO
a m b Te
(A) (B)

Nota: Eric Larson y Clifford Gray (2021)

Segun Larson y Gray (2021) conocer el promedio ponderado y las varianzas de cada actividad
permite al programador del proyecto calcular la probabilidad de cumplir diferentes duraciones del
proyecto. El tiempo promedio ponderado de actividad se calcula mediante la féormula que se

observa en la Figura 20:
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Figura 20 Féormula de tiempo promedio ponderado

a+4m+b

te = 3

donde

f, = tiempo promedio ponderado de actividad

a = tiempo de actividad optimista (1 probabilidad de 100 de completar la actividad
antes en condiciones normales)

b = tiempo de actividad pesimista (1 probabilidad de 100 de completar la actividad
mas tarde en condiciones normales)

m = tiempo de actividad mas probable

Nota: Eric Larson y Clifford Gray (2021)

Cuando se han especificado las tres estimaciones de tiempo, esta ecuacion se utiliza para calcular
la duracién promedio ponderada de cada actividad. El valor promedio (determinista) se coloca en
la red del proyecto como en el método CPM, y los tiempos de terminacion temprano, tardio, de

holgura y del proyecto se calculan como en el método CPM.

La variabilidad en las estimaciones de tiempo de actividad se aproxima mediante las siguientes
ecuaciones: la ecuacion 7.2 de la Figura 21 representa la desviacion estandar de la actividad. La
ecuacion 7.3 en la Figura 21 representa la desviacion estdndar del proyecto. Observe que la
desviacion estandar de la actividad esta elevada al cuadrado en esta ecuacion; esto también se llama
varianza. Esta suma incluye s6lo las actividades de la ruta critica o la ruta que se esta revisando. A

continuacion, se muestra el ejemplo de las férmulas.

Figura 21 Ejemplo Formulas

Nota: Eric Larson y Clifford Gray (2021)
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Por ultimo, la duracioén promedio del proyecto (Tg) es la suma de todos los tiempos de actividad
promedio a lo largo de la ruta critica (suma de t,), y sigue una distribuciéon normal. Conocer la
duracion promedio del proyecto y las varianzas de las actividades permite que la probabilidad de
terminar el proyecto (o segmento del proyecto) en un tiempo especifico sea calculada utilizando

tablas estadisticas estandar. La siguiente ecuacion (ecuacion 7.4 que se muestra en la

Figura 22) se utiliza para calcular el valor “Z” que se encuentra en las tablas estadisticas (Z =
numero de desviaciones estandar de la media), que a su vez indica la probabilidad de completar el
proyecto en el tiempo especificado. En la siguiente figura me observa la formula del valor Z (p.250-

251).

Figura 22 Valor Z

T o
2%

donde
TE = duracion de la ruta critica
T’y = duracion programada del proyecto

Z = probabilidad (de alcanzar la duracion programada) (vea la tabla estadistica
A72)

Nota: Eric Larson y Clifford Gray (2021)
En la Figura 23 se muestra un ejemplo del Diagrama de Pert:

Figura 23 Ejemplo de Diagrama de PERT

®_. iy | DU | (e
Activities
1 2.5 -
& O ErE
o 3 1 1
4 2 2,3

5 5 2
6 15 5
7 4 4,6

Nota: Figura ilustrativa de internet
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CAPITULO III MARCO METODOLOGICO

Este capitulo describe la metodologia de la investigacion, se exponen los métodos, procedimientos
y técnicas que se utilizardn para analizar el problema. Cada enfoque, disefio, alcance que se
describiran, dan orientacion al proyecto en desarrollo, con el fin de realizar un trabajo ordenado y
con sentido; por esta razon, se definen conceptos importantes e indicadores que permiten la

continuacion de la investigacion de forma adecuada.
Enfoque

El enfoque de la investigacion se divide en tres diferentes tipos, los cuales se describen a

continuacion:
Cualitativo

Segun Hernandez (2014), el enfoque cualitativo “utiliza la recoleccion y andlisis de los datos para
afinar las preguntas de investigacion o revelar nuevas interrogantes en el proceso de interpretacion”

(p.7). El mismo autor explica que:

Los estudios cualitativos pueden desarrollar preguntas e hipotesis antes, durante o después de la
recoleccion y el andlisis de los datos. Con frecuencia, estas actividades sirven, primero, para
descubrir cudles son las preguntas de investigacion mas importantes; y después, para

perfeccionarlas y responderlas (p.7).
Cuantitativo

El enfoque cuantitativo “utiliza la recoleccion de datos para probar hipotesis con base en la
medicion numeérica y el analisis estadistico, con el fin establecer pautas de comportamiento y probar
teorias” (Hernandez, 2014, p.4). El mismo autor menciona que este enfoque es un conjunto de
procesos en el cual “cada etapa precede a la siguiente y no podemos “brincar” o eludir pasos. El

orden es riguroso, aunque desde luego, podemos redefinir alguna fase” (p.6).
Mixto

Hernandez-Sampieri y Mendoza (2008), citado por Herndndez (2014), describen el enfoque mixto

de la siguiente manera:

Los métodos mixtos representan un conjunto de procesos sistematicos, empiricos y criticos de

investigacion e implican la recoleccion y el andlisis de datos cuantitativos y cualitativos, asi como
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su integracion y discusién conjunta, para realizar inferencias producto de toda la informacion

recabada (metainferencias) y lograr un mayor entendimiento del fendmeno bajo estudio (p.534).

La presente investigacion no es de caracter subjetivo, por esta razon, es claro describir que el
estudio tiene enfoque cuantitativo, ya que busca obtener un resultado basdndose en datos numéricos
solidos y repetitivos que crean una postura objetiva, entonces, a partir de procedimientos,

herramientas, técnicas y métodos se llega a un resultado.
Alcance
A continuacidn, se exponen los cuatro tipos de alcance que se pueden aplicar en una investigacion.
Exploratorio
Los estudios exploratorios, seguin el autor Hernandez (2014), se realizan con el siguiente objetivo:

Cuando el objetivo es examinar un tema o problema de investigacion poco estudiado, del cual se
tienen muchas dudas o no se ha abordado antes. Es decir, cuando la revision de la literatura reveld
que tan solo hay guias no investigadas e ideas vagamente relacionadas con el problema de estudio,

o bien, si deseamos indagar sobre temas y areas desde nuevas perspectivas (p.91).
Descriptivo

Con los estudios descriptivos ““se busca especificar las propiedades, las caracteristicas y los perfiles
de personas, grupos, comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fendmeno que se someta a
un andlisis” (Hernandez, 2014, p.92). El mismo autor explica que “Unicamente pretenden medir o
recoger informacion de manera independiente o conjunta sobre los conceptos o las variables a las

que se refieren, esto es, su objetivo no es indicar como se relacionan éstas” (p.92).
Correlacional
Hernéndez (2014) menciona que la finalidad de los estudios correlacionales es:

Conocer la relacion o grado de asociacion que exista entre dos o mas conceptos, categorias o
variables en una muestra o contexto en particular. En ocasiones so6lo se analiza la relacion entre dos

variables, pero con frecuencia se ubican en el estudio vinculos entre tres, cuatro o mas variables

(p.93).
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El mismo autor sefiala que “la utilidad principal de los estudios correlacionales es saber como se
puede comportar un concepto o una variable al conocer el comportamiento de otras variables

vinculadas” (p.94).
Explicativo

Como comenta Hernandez (2014), los estudios explicativos estan “dirigidos a responder por las
causas de los eventos y fenomenos fisicos o sociales” (p.95). Quiere decir que “su interés se centra
en explicar por qué ocurre un fendmeno y en qué condiciones se manifiesta o por qué se relacionan

dos o mas variables” (Hernandez, 2014, p.95).

En el presente estudio, el alcance que se aplicard serd el explicativo, el proposito es analizar y
explicar el porqué ocurre el problema de investigacion, cudles son las causas y consecuencias del

problema, con el fin de encontrar las variables necesarias para darle solucion a los objetivos.
Diseiio

El disefio se divide en dos apartados, los cuales se definen asi:

Experimental

Hernandez (2014) dice que los disefios experimentales “se utilizan cuando el investigador pretende
establecer el posible efecto de una causa que se manipula” (p.130). EI mismo autor expresa que
estos disefios “se basan en hipotesis preestablecidas, miden variables y su aplicacion debe sujetarse
al disefio concebido con antelacion; al desarrollarse, el investigador est4 centrado en la validez, el

rigor y el control de la situacion de investigacion” (p.150).
No experimental

Los disefios no experimentales son “estudios en los que no hacemos variar en forma intencional las
variables independientes para ver su efecto sobre otras variables” (Hernandez, 2014, p.152). Otra
forma de decirlo, segin el autor, es que en “un estudio no experimental no se genera ninguna
situacion, sino que se observan situaciones ya existentes, no provocadas intencionalmente en la

investigacion por quien la realiza” (p.152).
Transaccional

Los disefios transaccionales segiin Liu (2008) y Tucker (2004), citado por Hernandez (2014),

“recolectan datos en un solo momento, en un tiempo unico” (p.154). El proposito es “describir
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variables y analizar su incidencia e interrelacion en un momento dado. Es como “tomar una

fotografia” de algo que sucede” (p.154).

Longitudinal

Hernandez (2014) indica que los disefos longitudinales “recaban datos en diferentes puntos del

tiempo, para realizar inferencias acerca de la evolucion del problema de investigacion o fendmeno,

sus causas y sus efectos” (p.159).

Para el desarrollo de la investigacion, se decide utilizar el disefio no experimental de tipo

transaccional, ya que el objetivo es estudiar y analizar las variables sin alterarlas, para encontrar

soluciones al problema. La idea es recolectar datos en un unico momento que respalden la

investigacion.

Variables

En la Tabla 1 se muestras las variables de investigacion:

Tabla 1 Variables

Objetivos . .
Jetv Variable Conceptual Operacional Instrumental
especificos
El proceso de compra
“tiene como objetivo
primordial adquirir
- adecuadamente
Describir el : :
materias primas y o
proceso de compra . ; Yo COMpras
. auxiliares, materiales, _
que realiza el . : procesadas= (total
Proceso de | suministros, equipos ,
departamento de g : de compras Registros
. compra y servicios necesarios
proveeduria para procesadas/total de | Informes
para que la empresa N
documentarlo de compras) * 100
desarrolle sus
manera formal. :
operaciones de forma
satisfactoria (Arenal,
2022, p.9)
. ., La satisfaccion “se . .
Medir la afectacion . . % de satisfaccion del
. .. | consigue a través de : -
que provoca la Satisfaccion cliente= (total de Encuestas
. conceptos como los :
falta de procesos del cliente clientes Informes

establecidos

deseos del cliente,
sus necesidades y

satisfechos/total de
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Objet’n./os Variable Conceptual Operacional Instrumental
especificos
formalmente en la expectativas” clientes
organizacion. (Hernandez y Lazo, encuestados) * 100
2015, p.298)
Analizar los
:eeci:L:aesr;rr?(l)intZ?a Segun Real % de requisitos
im IementaFr) un Requisitos Academia Espariola faltantes=
m:nual de proceso faltgntes (2023) un requisito es | (Requisitos Ishikawa
en el P una “condicion faltantes/Requisitos
Departamento de necesaria para algo necesarios) * 100
Proveeduria.
El manual es eficaz
Desarrollar el “para transmitir
O conocimientos y % de cumplimiento ,
disefo ideal para el S _ Diagrama de
experiencias, ellos del manual= :
manual de proceso | Manual de . flujo
documentan la (Cantidad de fases .
de compra en la proceso . ) ) Hoja de
I tecnologia acumulada | cumplidas/Cantidad e
Municipalidad de . observacion
Rio Cuarto hasta un momento de las fases) * 100
' sobre un tema”
(Martinez, 2009, p.11)
Es una unidad de
medida que busca “la
relacion entre las
Establecer los metas, los objetivos y | % de control= (Total
indicadores de Indicadores los resultados, de indicadores Indicadores
control de Ia de control procurando un implementados/Total | Lista de
mejoramiento de indicadores verificacion
propuesta.

continuo en la
organizacion”
(Reinoso y Uribe,
2014, p.13)

propuestos) * 100

Muestra

Nota: Isamara Vindas Ramirez

Segun Hernandez (2014) la muestra es un “subgrupo del universo o poblacion del cual se recolectan

los datos y que debe ser representativo de ésta” (p.173). En la Tabla 2 se detalla la descripcion de

la muestra y se debe tomar en cuenta que los tiempos por semana se basan en el cronograma de la

Figura 24:



50

Tabla 2 Muestra
. Tipo de Unidad de .
Indicador muestra muestreo Férmula
% ComDras Procesos para la Se toman todos los datos del
° P Poblacional P registro de la semana 3 a la

procesadas

compra

semana 13

% de satisfaccion :Ireoatiizlcl;suco Personas 5 = NZ~ pq

del cliente simple encuestadas e (N-1wZ"pq

% de requisitos , - Se toman todos los datos de
faltantes Poblacional Requisitos 6 semanas

% de Probabilistico Tareas NZzpq
cumplimiento del | aleatorio cumplidas n=— -

manual simple P e (N=1+2"pq

% de control Poblacional Entregables Todos los datos durante 6

semanas

Nota: Isamara Vindas Ramirez

Instrumentos

La Tabla 3 muestra los instrumentos empleados para la medicion de los indicadores de la

investigacion.
Tabla 3 Instrumentos
Indicador Instrumento Recursos requeridos
% compras Entrevista Materiales, equipo,
procesadas Registros herramienta de Word
% de satisfaccion Encuestas Eglyr;prﬁigﬁtggnc]guéi;:el y Word,

del cliente

Informaticos

% de requisitos
faltantes

Lista de chequeo

Informaticos, materiales, equipo de
cémputo




51

Indicador

Instrumento

Recursos requeridos

% de cumplimiento

del manual

Hoja de recoleccion de
datos, Revision de registros

Materiales
Informaticos

% de control

Lista de chequeo

Herramientas de Excel y word

Nota: Isamara Vindas Ramirez

Recoleccion de Datos

En la Tabla 4 Recoleccion de datos, se detalla la fuente y el método que se aplicard para la

recoleccion de datos, con el fin de lograr los beneficios esperados.

El tiempo se basa en el cronograma que se muestra en la Figura 24 de este mismo capitulo.

Tabla 4 Recoleccion de datos

. Fuente de los | Método de recoleccién de los Beneficios
Indicador
datos datos esperados
Generar el registro de compras
de forma semanal durante las
Las tareas
% compras Registro de semanas 3 a la 13. fundamentales
procesadas | compras Transcribir los datos a la hoja de del proceso en
recoleccion de datos. eneral
Clasificar las procesadas y las 9
pendientes o rechazadas.
Generar los informes de quejas Medir el impacto
del cliente que posee la e enerapel
municipalidad durante las grocgso de
Informes de semanas 3 ala 13. compras en los
o . Transcribir la informacion a la mp
%o de quejas : i clientes para
satisfaccion hoja de recoleccion de datos establecer los
del cliente Encuestas Generar el banco de preguntas aspectos que
. para encuesta . .
realizadas requieren mas

La encuesta se aplicara
virtualmente por medio de
Google forms a 4 colaboradores
en la semana 12.

atencion para
satisfacer a los
clientes
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. Fuente de los | Método de recoleccion de los Beneficios
Indicador
datos datos esperados
Para controlar
Generar las preguntas de .
o . . - internamente los
%o de Informacion del | interés aspectos
requisitos Departamento | Definir el tiempo de entrevista P )
g S necesarios para
faltantes de Proveeduria | Transcribir los resultados a la . -
: - la implementacién
hoja de recoleccion de datos
del manual
Generar el informe del proceso | Agilizar el
. de compra semanalmente proceso para
Registros de la o .
L Transcribir los datos a la hoja de | lograr mayor
Municipalidad . : 7
% de del recoleccion de datos satisfaccion y
I Realizar la observacion una vez | eficiencia. Evitar
cumplimiento | Departamento A . .
.| ala semana, medio tiempo inconvenientes
del manual de Proveeduria
Generar el plan para la durante el
., observacion proceso por la
Observacion g
Transcribir los resultados a la falta de un
hoja de recoleccion de datos manual

% de control

La informacion
para el control
se obtiene del

manual que se
creara, el cual

servira de guia
para la hoja de
verificacion

El encargado de realizar las
compras registra en la hoja de
verificacion los datos de la
semana 15 ala 21.

Recolectar los datos
semanalmente

Transcribir los datos a la hoja de
recoleccion de datos

Asegurarse que
el proceso se
esté llevando de
acuerdo con el
manual
establecido y un
buen control
interno en la
organizacion

Nota: Isamara Vindas Ramirez

Método de analisis

Para el presente estudio, los datos brindados por la empresa se analizan como lo muestra la Tabla

5.

Tabla 5 Método de analisis

Indicador Analisis por realizar Programa Uso
Entender si hay
% compras Con la observacion del Excel fallos en el proceso
procesadas proceso y la entrevista al Word que no permiten
Departamento de que el total de
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Indicador Analisis por realizar Programa Uso
Proveeduria se analiza con procesos de
graficos el porcentaje de compra se
compras realizadas con concluyan
exito exitosamente
Por medio de graficos

o 9 Software Google | Entender las
% de comprender los resultados :
: . Forms consecuencias por
satisfaccion de las encuestas y los
. ) i la falta de procesos
del cliente informes de quejas de la .
o Excel establecidos
municipalidad
Con una lista de chequeo
se analiza el porcentaje Conocer que falta
% de que cumple la empresa desarrollar para
o= para implementar el Excel poder implementar
requisitos .
faltantes manual y, si hace falta Word el manual de forma
algun requisito, y con un correcta en la
grafico se detalla el municipalidad
resultado
Excel .
Crear el registro y
: . Word :
Diagrama de flujo, mapa " el manual con el fin
: Sitio web
o de procesos y ficha de de que quede de
% de . Canvas 'y e
I proceso para analizar los . forma explicita 'y
cumplimiento Lucidchart que
datos y encontrar el orden detallada el
del manual son

ideal de los procesos para
iniciar con el disefio el
manual

herramientas
para hacer los

procedimiento
correcto para
realizar la compra

diagramas
Poder evaluar la
Se utiliza las formulas para eficiencia del
realizar indicadores donde manual y el
% de control | se divide el resultado real Word desarrollo del

por el resultado potencial y
luego se multiplica por 100

servicio y las
oportunidades de
mejora

Nota: Isamara Vindas Ramirez

Cronograma

Se expone cronoldgicamente y con orden la manera en que se espera se desarrolle la investigacion,

iniciando en la semana 1 del tercer cuatrimestre del 2023 (11 de setiembre de 2023). En la Figura
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24 se encuentra el diagrama de Gantt en el que describe especificamente las semanas y las

actividades por realizar.

Figura 24 Diagrama de Gantt

PIANIFICADOR DEL PROYECTO

ACTIVIDAD INICIO | DURACION 11Q 2023 1Q 2024 11Q 2024
SEM | ESPERADA 5 6| 7| 8 9|10]11] 12| 13| 14 15/ 16 17| 1| 2| 3 8] 9] 10] 11) 12{13|14|15/1617 1| 2| 3| 4| 5
Clase 1 1sem
Formato y estructura 2 Lsem
Capitulo | 3 Lsem
Carreciones Capitulo | 4 Lsem
Capitulo 5 Lsem
Carreciones Capitulo Il 6 Lsem
Capitulo Il i Lsem
Correcciones Capitulo lll| 8 1sem
Presentacin individual 8 1sem
Matricula 9 2sem
Capitulo IV 10 9sem
Capitulo V 17 7sem
Capitulo VI 6 4sem
Aprobacion del tutor 1 17 sem
Entrega de borrador 10 1sem
Revision del lector 11 25em
Carrecciones 13 4sem
Aprobacion de correccion 17 Lsem
Defensa 2 Lsem
Carrecciones jurado 3 25em
Revision 5 1sem
Entrega TFG 6 Lsem

Nota: Isamara Vindas Ramirez

Seglin Alcivar (2016) la estructura de desglose de trabajo:

Se fracciona al proyecto en entregables menores, para manejarlos de manera fécil, asegurando su

identificacion en todas las tareas criticas y necesarias para completar el alcance del proyecto. La

subdivision se hace hasta obtener suficientes detalles para respaldar el desarrollo de todas las

actividades: planificacion, ejecucion, control y cierre (p.1).

En la Figura 25 se muestra las fases por desarrollar en la investigacion.




Figura 25 Estructura de desglose de trabajo

Disefio del manual de proceso de
compra, Municipalidad Rio Cuarto
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Introduccidén

Generalidades de
la empresa

Planteamiento del
problema

Objetivos

Antecedentes

Proyecciones

Definiciones

Herramientas

VERELIES

Recoleccion y
analisis de datos

Método de analisis

Descripcion de la

situacion actual

Recoleccion de
datos

Andlisis de la
informacion

Nota: [samara Vindas Ramirez

Conclusiones

Recomendaciones

Capitulo 6

Disefio de la
propuesta

Requisitos

Plan de
implementacién

Evaluacion
financiera de la
propuesta
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CAPITULO IV ANALISIS DE LA SITUACION ACTUAL

A continuacion, en este capitulo se desarrollara con detalle la situacion actual del Departamento de
Proveeduria de la Municipalidad de Rio Cuarto, con la intencién de poder disefiar un manual de
proceso para las compras de la organizacion. Por medio de herramientas de ingenieria, se analiza
cada una de las partes involucradas en el proceso, para determinar los aspectos claves y lograr los

objetivos planteados en esta investigacion.
Descripcion del problema

Se desarrollan varias herramientas para describir el problema del proyecto, con el fin de observar
y determinar los aspectos importantes para la investigacion; por esta razon, se realiza un diagrama

de flujo y una ficha de procesos para representar las tareas y el proceso de forma correcta.
Diagrama de flujo

Antes de iniciar con el proceso de compra, toda institucion publica debe realizar la formulacion del
presupuesto donde se identifican las necesidades del siguiente afio. Este presupuesto se realiza entre
los meses de julio, agosto y setiembre, y en ¢l se describe en qué se van a invertir los recursos del
proximo afio; luego, por ley, se debe conformar el plan anual de compras el primer mes del afo, el
cual esta orientado a satisfacer las necesidades de 1a Municipalidad durante el ejercicio econdémico
que va desde el 1 de enero hasta el 31 de diciembre de cada afio, en este se detalla cudndo lo va a

comprar, cuanta plata va a gastar en cada una de las cosas y cuando lo va a ejecutar.

El presupuesto anual lo aprueba el Consejo Municipal y la Contraloria General de la Republica, se
puede aprobar parcialmente o improbar; cuando es improbado no hay forma de subsanarlo y se
tiene que trabajar con el presupuesto del afio anterior, y el plan anual de compras no requiere

aprobacion, es solo una publicacion en el Sistema Integrado de Compras Publicas (SICOP).

SICOP es la pagina oficial para tramitar compras publicas para todas las instituciones del pais,
quiere decir, que es el sistema utilizado para licitar con el Estado en Costa Rica. La plataforma
cuenta con dos ventanas o vistas, una desde el lado de la institucion compradora y otra para los

proveedores.

Uno de los objetivos de la Municipalidad es ejecutar los recursos conforme beneficie a la mayor
cantidad de ciudadanos. Una vez publicado el plan anual, se puede empezar a trabajar el

presupuesto de la mano del plan operativo institucional (POI), que permite la evaluacion del
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cumplimiento de los objetivos asumidos, ambos deben estar vinculados a las metas y objetivos del
plan de gobierno y el plan cantonal de desarrollo, para que los recursos se usen de manera eficaz y

eficiente.

Una vez que el plan anual es publicado, se puede iniciar el proceso de compra, el cual consta de
nueve etapas principales. En la Figura 26 se muestran el diagrama de flujo del proceso en general,

estas etapas tienen subprocesos y diferentes fases que se describen mas adelante.

Figura 26 Proceso de compra

INICIO

Solicitud de
Contratacion

Licitacion

Evaluacién

Adjudicacion

Contratacion

Recepcién
del objeto

Gestion de
pago

Finiquito

Evaluacion del
contratista

FIN

Nota: Isamara Vindas Ramirez
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Cada etapa se va a representar de forma individual con un flujograma en el que se describen las
actividades y el responsable de realizarlas. En la Figura 27 se ve el proceso de la solicitud de

contratacion que es la primera etapa.

Figura 27 Proceso de Solicitud de contratacion

UNIDAD - DIRECCION -
PROVEEDURIA CONTABILIDAD ALCALDIA
SOLICITANTE FINANCIERA
[ Inicio |
v . . Evaluar el .
Crear oficio de Verificar el bien o presupuesto Revisar la
requerimiento servicio exacto aprobaciones
que se solicita l anteriores
! Verificar la
o < cuenta indicada !
Subir oficio a la Llenar la solicitud :
plataforma de contratacién l Dar visto
bueno
Revisar la
. ¢Hay aprobacion
Enviar solicitud recurso? de
para aprobacion contabilidad
de presupuesto
A\ 4
Se rechaza la Enviar la
solicitud aprobacion
para visto
bueno
\ 4
Fin

Nota: [samara Vindas Ramirez

El proceso de compra inicia con la solicitud de contratacion, para esta etapa se requiere de la
decision inicial, de esta actividad se encarga la unidad solicitante, que son los departamentos que
tienen a cargo presupuesto asignado y aprobado, los cuales son cinco: la administracion, catastro y
valoracion, control urbano, auditoria y unidad técnica. Esta unidad crea un requerimiento que entra
como un oficio y lo debe subir a la plataforma, se debe identificar a cudl codigo de los productos

se refiere el encargo, se solicita a la unidad solicitante que se presente a la oficina de proveeduria
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para que determine cual es el bien o servicio que necesita especificamente, para identificar el codigo

correspondiente.

Cuando se identificod el requerimiento correctamente, se inicia la compra, la solicitud de
contratacion lleva una secuencia, se adjuntan los oficios soporte donde se describe qué, como,
cuando y para qué se necesita esa contratacion, se detalla qué es la contratacion, la fecha y hora, el
titulo, el tipo de procedimiento que se analiza dependiendo del tipo de presupuesto que requiera.
Hay tres tipos de presupuesto por monto: las licitaciones reducidas, licitaciones mayores y las

licitaciones menores, cada una tiene un nivel diferente de dificultad y de tramite.

Para la investigacion, el enfoque es en las licitaciones reducidas, por ser de menor monto, el cual
va de 0 hasta ¢63.000.000 para compra de bienes y servicios y de €0 hasta ¢178.000.000 para
compra de obra publica (construccion, carreteras, construccion de edificios, construccion de
espacios publicos, aceras). Dependiendo de la clasificacion del objeto de la compra, asi es el rango
de presupuesto para esa compra, si sobrepasa los montos antes mencionados se convierte en una
licitacion menor. La Municipalidad de Rio Cuarto considera que nunca van a realizar una licitacion

mayor porque son una administracion pequefia.

Una vez identificado el tipo de procedimiento que es por el monto que se ejecuta, se define el tipo
de modalidad, existen dos, la primera es cantidad definida que quiere decir que se va a realizar la
compra una sola vez o la segunda que es la modalidad segiin demanda que aplica cuando se tiene
un monto, pero se va a gastar el monto conforme se requiera. Se llenan una serie de justificaciones
de la compra que generalmente se copian del oficio enviado por la unidad solicitante que menciona
si se cuenta con los recursos, los riesgos identificados, el monto del presupuesto y el cronograma

sobre los plazos para ejecutar la obra.

Una vez descrito todo lo anterior, se coloca el codigo exacto del producto o servicio requerido, este
aspecto es clave para que la compra se realice sin fallas en la interpretacion del objeto. Al finalizar
el proceso, se anotan las personas involucradas, normalmente es el Departamento de Proveeduria
y los aprobadores (Alcaldia, Contabilidad y la Direccion Financiera), Contabilidad se encarga de
decir si hay recursos o no y de verificar si la cuenta que se va a utilizar es la correspondiente al
codigo seleccionado, esta es la primera aprobacidn que se necesita porque sustenta si se cuenta con

el dinero.
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La Direccion Financiera es la autorizacion jerdrquica para que Proveeduria pueda continuar las
etapas y, por ultimo, el Alcalde, este revisa que si hay recurso y que la Direccion Financiera dio la
aprobacion y procede a dar el visto bueno para autorizar la compra. Se adjunta toda la
documentacion y las aprobaciones que fueron parte del proceso y se envia. En la Figura 28 se

observa el diagrama de flujo del proceso de licitacion.

Figura 28 Proceso de Licitacion

UNIDAD

PLATAFORMA OFERENTE PROVEEDURIA SOLICITANTE

Enviar llave n Enviar oferta Inicio
electrénica ote

Llenar formulario
para cartel de
compra

Enviar licitacién

Hacer la
verificacion

Abrir apertura
¢Acepto
?

Analizar
negociacion de |«
precio

No ilas
ofertas
cumplen 1

L Iniciar
negociacion

Solicitar Confirmar
incorporacion » incorporacién
presupuestaria presupuestaria

Dar visto bueno
parainiciar |«
evaluacion

v

Realizar
. [«
evaluacién

Si
\ 4
Pedir
subsanacion

Dar respuesta a
subsanacién

Fin

Nota: Isamara Vindas Ramirez
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En la segunda etapa se realiza la elaboracion de la licitacion, que es el cartel de compra. Conforme
al tipo de procedimiento, se generan los plazos para recibir las ofertas. En la licitacion reducida, el
plazo méaximo para recibir ofertas son 5 dias y el minimo son 3 dias, la oferta se envia por correo
electronico Unicamente a los oferentes que tienen registrado el codigo del objeto de la compra y

ellos deben dar respuesta a la oferta en el plazo indicado.

Cuando se llega al fin del plazo, realiza la apertura, que es donde se lleva a cabo la evaluacion o
recepcion de las ofertas, el sistema envia una llave electronica que se guarda en una carpeta
especifica, lo cual predetermina el sistema en la computadora, en ese punto se debe hacer una
verificacion, se pone una clave, la firma digital, y se hace la apertura. Cada producto varia en la

cantidad de oferentes que aplican para el beneficio de ser escogidos.

Es comun en esta etapa que los proveedores cobren un monto superior al que ofrece la
Municipalidad cuando son actividades o productos que deben realizarse obligatoriamente y se
aprovechen de eso para obtener mayor ganancia. En este caso, si todas las ofertas superan el monto
que se establecio en el cartel (licitacion) se debe iniciar una negociacion para que el proveedor se
ajuste al monto definido o se debe recurrir a realizar una incorporacién presupuestaria con el
objetivo de obtener mas presupuesto, esto se hace por medio de un oficio a la unidad solicitante,
aclarando que el proveedor cobra mas de lo establecido y que se verifique si hay presupuesto para

aprobarlo.

La plataforma SICOP cuenta con un banco de precios como guia para las compras, se trabaja con
la idea de no tener que recurrir a la incorporacion presupuestaria, con el fin de cuidar los recursos
que se tienen. Con el banco de precios se calcula el monto justo para ambas partes, porque como
institucion publica no se puede hacer perder al ciudadano que provee, por esta razon, la primera

opcidn es buscar descuentos, ajustes 0 mas beneficios con el proveedor.

Una vez que se realiza la apertura, se pasa a la verificacion de los oferentes, donde se revisa que
cumplan con los requisitos legales y que cumplan con lo que se solicitd en la compra. Cada oferente
tiene la obligacion de conocer sus derechos y deberes. Segun la ley, al enviar la oferta se debe
conocer los términos y condiciones del contrato y que el oferente tiene el compromiso de conocer
el producto exacto que se solicitd, de igual forma, si al verificar se encuentra un error entre las
partes se puede pedir una subsanacion, esta cuenta con un plazo establecido y se puede pedir solo

una subsanacion al oferente con uno o varios defectos y el oferente a su vez también cuenta con un
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plazo para dar la respuesta. Al obtener la respuesta, se puede proceder a la adjudicacion una vez

hecha la evaluacion.

La evaluacion se realiza inicamente a los oferentes que cumplen con todos los requisitos, si quedan
ofertas que no cumplen se debe justificar porque no se les evalud. El encargado de evaluar es el
Departamento de Proveeduria y lo hace en la plataforma. El encargado formula el pliego de
condiciones y elige los criterios de evaluacion; segun la normativa, el 75% se basa en el precio y
el restante 25% es para criterios sustentables y se evalia a conveniencia, son cinco, los cuales se

mencionan a continuacion:

Ubicacion geografica
Certificacion Pyme
Criterios de innovacion
Criterios sociales

Criterio tecnologico

Con la evaluacion lista se puede elegir a la persona adjudicataria, se hace nuevamente una
verificacion de condiciones y se procede a la gestion del acto final que es el acto de adjudicacion.
Se verifica que esté al dia con la Caja Costarricense del Seguro Social (CCSS), que este al dia con
el Fondo de Desarrollo Social y Asignaciones Familiares (FODESAF), y que cumpla con el
Ministerio de Hacienda. Como la plataforma no tiene trazabilidad con la informacion de Hacienda,
en este caso el encargado debe buscar en la pagina del Ministerio de Hacienda, anotar la cédula de

la persona adjudicaria y confirmar la informacion.

En la Figura 29 se muestra el proceso de adjudicacion, el cual no contiene muchas actividades, pero
es la decision para crear la adjudicacion en firme. Al concluir con los pasos anteriores (Solicitud
de empleo, licitacion y evaluacién), se procede a comunicar la adjudicacion, se da el plazo para la
recepcion de los recursos, la persona tiene la posibilidad de presentar un alegato si lo considera
necesario en los proximos dos dias hébiles, si no se presenta una revocacion la actividad pasa a ser

una adjudicacion en firme.
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Figura 29 Proceso de adjudicacion

ADJUDICATARIO PROVEEDURIA
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de los recursos
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revocar?
Si
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firme

\ 4

\4

Fin

Nota: [samara Vindas Ramirez

En la Figura 30 se observa el proceso de contratacion, este proceso requiere de mucho cuidado para
tomar una buena decision del contratista, porque cualquier falla en los datos del contrato podria

perder la validez legal.



Figura 30 Proceso de contratacion
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Nota: [samara Vindas Ramirez
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El contrato electronico tiene toda la validez legal en Costa Rica, en esta etapa el adjudicatario pasa

a ser la persona contratista. Como los plazos cambian, se debe verificar nuevamente las condiciones

legales, ya que los contratistas siempre tienen que cumplir con los requisitos legales, se verifica

nuevamente que cumpla con el Ministerio de Hacienda, que tenga al dia el impuesto de Persona

Juridica si es necesario, el presupuesto por medio de las certificaciones presupuestarias, si tiene la

poliza de Riesgo de Trabajo, al dia en la CCSS y en FODESAF.
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Se describen las partes del contrato, que son la Municipalidad de Rio Cuarto, el contratista, la firma
digital del contratista, y se detalla nuevamente el articulo, el costo, la garantia. En caso de tener
varios contratistas en una sola contratacion, se debe crear un contrato para cada uno. El contratista

da respuesta de aceptacion y se pasa a la recepcion del objeto.

A continuacion, en la Figura 31 se muestra el proceso que se realiza para la recepcion del objeto
comprado, en esta etapa Proveeduria espera el cumplimiento del plazo, una vez llegado el momento
acordado se recibe el producto o servicio, se revisa la factura que todo concuerde con lo recibido y

lo cobrado y luego se procede al pago.

Figura 31 Proceso de recepcion de objeto

CONTRATISTA PROVEEDURIA
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|

¢Todo si
Corrigir el error [ <—— esta —
bien?
No
Enviar correccion Recibir la
a proveeduria correccion
Fin

Nota: [samara Vindas Ramirez
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En la Figura 32 se observa el proceso de la etapa de gestion de pago. El contratista debe solicitar,
por medio de la plataforma, a la institucion el pago de los bienes y servicios, el administrador del
contrato debe recibir la solicitud de pago para poder iniciar con el proceso, se llena un formulario
que contiene la informacion de solicitud de pago, la informacion del encargado del pago y el detalle
de la solicitud del pago, el contratista por medio de un check hace constar que recibi6 la factura

correctamente.

Mediante un oficio, con firma digital, el administrador del contrato va a solicitar el pago a
Proveeduria Institucional y debe indicar que los bienes o servicios fueron recibidos
satisfactoriamente. Ademas, se debe enviar otro oficio formal a la Direccion Financiera y la
Tesoreria para que se cancelen los compromisos financieros que se generaron por solicitud de otras
dependencias, este oficio debe tener el nimero del contrato, el nombre del contratista, el bien,

servicio u obra que se recibid, el costo, el nimero de factura y la certificacion presupuestaria.

Figura 32 Proceso de gestion de pago

I DIRECCION I
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Nota: Isamara Vindas Ramirez
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La etapa del finiquito se da cuando se cancelaron las facturas pendientes y se procede a liberar las
garantias de cumplimiento, si existen, se remite el respectivo finiquito del contrato por medio de la
plataforma SICOP. Normalmente en esta etapa finaliza el proceso, ya que muchos contratistas no

conocen la opcion de la evaluacion por parte de ellos.

Figura 33 Proceso de finiquito
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Nota: Isamara Vindas Ramirez
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Ficha de proceso

A continuacién, en la Figura 34 se observa una ficha de proceso enfocada en el proceso de
adquisicion de un bien, servicio u obra. Se menciona la mision, las actividades relacionadas con el
proceso, las entradas y salidas, los responsables, los procesos que se relacionan, los recursos, los
registros que se generan, los indicadores. Con el objetivo de describir el problema en un documento

que recolecte y contenga la informacién mas relevante del proceso de compra se realizé la siguiente

ficha.

Figura 34 Ficha de proceso

FICHA DE PROCESO

Ficha de proceso Edicion Fecha revision
Adquisicion de bienes, servicio 1 8/9/2023
u obra

Mision del proceso
Asegurar que los bienes, servicios u obra adquiridos por el
departamento de proveduria cumplan con los requisitos
establecidos y las necesidades de los clientes
Actividades que forman el proceso
Recibimiento de la necesidad |Recibir el bien, servicio y obra
Creacion de orden de compra Realizar el pago
Definir el contratista Finalizar el contrato
Responsables del proceso
Departamento de Proveeduria y aprobadores (Contabilidad,
Alcaldia y Direccién Financiera)

Entradas del proceso Salidas del proceso
Requerimiento de la unidad Licitacion, Contrato, factura
solicitante, ofertas, electronica, evaluacion,
oportunidades de mejora, oportunidades de mejora
evaluacion, presupuesto para proveedor

Procesos relacionados

Solicitud de contratacion, licitacion, evaluacion del oferente,
adjudicacion, contratacion, recepcion del objeto, gestion de
pago y finiquito
Recursos/Necesidades
Software SIPOC
Recurso humano
Recurso fisico: computadora, escritorio
Registros/Archivos

Requerimiento, solicitud de compra, informa de recepcion de
bien, servicio u obra, inspeccién del objeto recibido
Indicadores
Numero de incidencias por incorrecta definicién del
requerimiento, pedidos mensuales por departamento,
Documentacion relacionada

Nota: [samara Vindas Ramirez
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Como se describe en la ficha, la mision del proceso de compra es la adquisicion de un producto o
servicio requerido por los funcionarios de la Municipalidad, al mismo tiempo que la compra cumpla
con los requisitos legales que solicita la Republica de Costa Rica y proveer la necesidad
correctamente de los funcionarios. Las actividades que conforman el proceso inician recibiendo la
necesidad de la unidad solicitante, luego se crea la orden de compra, se define el contratista, se
recibe el objeto solicitado y se procede a realizar la gestion del pago para dar fin al contrato de esta

compra.

Hay cuatro responsables durante el proceso, que son funcionarios de la Municipalidad, el encargado
de realizar cada paso es el Departamento de Proveeduria, y se requiere de los aprobadores que el
primero es la persona encargada de contabilidad, seguido del Alcalde y el colaborador encargado

de la Direccién Financiera.

Los procesos relacionados son nueve, los cuales se detallaron anteriormente, sin embargo, se
mencionan las diferentes etapas por seguir, se inicia con la solicitud de contratacion, licitacion,
evaluacion del oferente, adjudicacion, contratacion, recepcion del objeto, gestion de pago y, para
terminar, se realiza el finiquito del contrato y no en todas las ocasiones, pero si deberia realizarse,

el contratista realiza una evaluacion del proceso.

Medicion de las consecuencias
La etapa de la medicion de las consecuencias se lleva a cabo mediante las siguientes herramientas:
Encuesta de satisfaccion del cliente interno

Se desarroll6 una encuesta en la plataforma de Google Forms, con el objetivo de analizar si existen
consecuencias que se relacionen directamente con el funcionario de la Municipalidad al ser clientes
del servicio que se brinda en el proceso de una compra, en este caso seria el cliente interno de la
investigacion. La encuesta tiene cinco preguntas cerradas y una abierta, la Gltima, con el fin de

escuchar sugerencias para mejorar el proceso.

A continuacion, se presenta el andlisis de las respuestas obtenidas de 4 funcionarios de la
institucion.

La primera pregunta es ;Con qué frecuencia solicita una compra?. Se realiza este cuestionamiento

con la intencion de identificar la frecuencia con la que se solicita un requerimiento y que hace

necesario iniciar el proceso de la compra. Cuenta con cinco opciones de respuesta: nunca, casi
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nunca, ocasionalmente, cada mes y una vez a la semana. En la Figura 35 se encuentran los

resultados obtenidos.

Figura 35 Grafico pregunta de frecuencia

¢ Con qué frecuencia solicita una compra?
4 respuestas

@® Nunca

@ Casinunca
Ocasionalmente

@ Cadames

@ Una vez ala semana

Nota: Herramienta Google Forms

Segun los resultados obtenidos, el 50% de los encuestados solicita una compra ocasionalmente, un
25% casi nunca realiza una solicitud y el otro 25% requiere de un bien o un servicio una vez a la

s€mana.

La segunda pregunta pretende determinar si el proceso de compra se realiza en el tiempo
establecido o varia en los resultados, la pregunta es ;Recibe el requerimiento en el tiempo
establecido?, y tiene dos opciones de respuesta que son si y no. En la Figura 36 se observan los

datos arrojados.

Figura 36 Grafico pregunta de tiempo de entrega

i Recibe el requerimiento en el tiempo establecido?
4 respuestas

®si
@ No

Nota: Herramienta Google Forms
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Se obtiene como resultado que el 75% de la poblacion encuestada si recibe a tiempo su
requerimiento y el 25% restantes tuvo inconveniente con el tiempo establecido para percibir la

necesidad solicitada.

Para identificar si el funcionario encargado de realizar el proceso comprende de forma correcta los
requerimientos que envia la unidad solicitante se cred la tercera pregunta ;El requerimiento que
recibio fue el esperado? Esta pregunta tiene la opcion del si y la del no, es una pregunta cerrada y

el resultado se muestra en la Figura 37.

Figura 37 Grafico pregunta comprension del requerimiento

¢ El requerimiento que recibid fue el esperado?
4 respuestas

®si
()

Nota: Herramienta Google Forms
El 100% de los encuestados ha recibido de forma correcta y exacta el servicio o bien que solicito.

En relacion con identificar si hay funcionarios disconformes con el proceso, se crean dos preguntas
que abarcan el tema de las quejas, la cuarta pregunta menciona si el funcionario se ha quejado y la
quinta si se resolvio la queja que presentd, ambas tienen respuestas cerradas. La cuarta pregunta se

observa en la Figura 38 donde se ven los resultados de quejas presentadas.
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Figura 38 Grafico pregunta de queja

¢Ha presentado quejas? Si su respuesta es "No" debe saltarse |a siguiente pregunta.

4 respuestas

®si
® No

Nota: Herramienta Google Forms

Se obtiene el 100% como resultado que indica que no se han presentado quejas a este departamento,
por esta razon, la quinta pregunta quedé en blanco, con un 0% de respuestas pues no existieron

quejas.

Para terminar la encuesta, la sexta pregunta es abierta y se cred con el objetivo de encontrar
oportunidades de mejora desde la perspectiva del cliente interno a quien se le brinda el servicio de

compra.

A continuacidn, se muestran 4 comentarios conseguidos como respuesta a las mejoras que se

podrian realizar.

1. Que sean digitales mediante correo electronico.

2. Hasta el momento todo bien, no tengo aspectos que mejorar.

3. Mejorar las solicitudes de las unidades primarias para asi mejorar el proceso, falta de
asistente en el area de proveeduria.

4. El proceso siempre ha sido eficiente.

Se puede analizar que hay personas que estan conformes con el proceso, pero también que hay
oportunidades de mejora, el departamento tiene una unica persona encargada que debe realizar

varias labores aparte del proceso de compra, en ocasiones el trabajo se satura pero siempre se debe
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tener el cuidado ideal para avanzar en cada etapa por lo delicado de tomar las decisiones en el
proceso; por esta razon, uno de los clientes propone un asistente en el area para agilizar las etapas.
También, los oficios que requiere la plataforma se operan de forma fisica y no de forma digital,
aunque al final deben incluirse de forma digital a la plataforma, lo que genera que el proceso se

retrase o presente un trabajo mas escanear los documentos requeridos.
Analisis de los pilares de la calidad

El objetivo que la Municipalidad tiene en cada proceso de compra es asegurar que los bienes,
servicios y obra que se adquieren por medio del Departamento de Proveeduria cumplan con los
requisitos y necesidades del cliente interno. Para esto, es importante cumplir con estandares de
calidad; por esta razon, a continuacion, se analizan algunos pilares de la calidad, para determinar

en cuales aspectos se puede mejorar.
Decision basada en evidencia

Para reducir acciones que generan incertidumbre y tomar decisiones mas objetivas, la base debe
ser informacion concreta. En este caso, el proceso de compra requiere de mucho cuidado, ya que
implica escoger proveedores, la mejor opcidn tanto para la Municipalidad como para el oferente,
realizar transacciones, entre otros aspectos que generan consecuencias importantes si se llega a

cometer un error.

Este proceso si contempla la decision basada en evidencia, porque en cada paso se asegura que la
informacion y los datos sean suficientemente fiables y precisos, la documentacién necesaria para
cada etapa queda adjunta en la plataforma SICOP, permitiendo asi el acceso a los datos cuando se
requiera, estableciendo un buen registro de la informacion y facilitando la recuperacion de los
oficios. De este modo, la posibilidad de cometer errores y aplicar acciones que no resulten eficaces
se limita y, por supuesto, se obtiene la facilidad para revisar, cambiar o cuestionar las opciones para

tomar las mejores decisiones.
Mejora continua

La mejora continua es clave en cualquier actividad, sean procesos pequefios o procesos que
impliquen acciones muy grandes, cada parte del servicio de compra es clave y debe ser estudiado
para lograr ser mas eficiente y tener un mejor rendimiento. La idea es identificar oportunidades de

correccion, ajustes que se puedan realizar y mejoras en cada proceso de servicio en este caso.
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Para la Municipalidad hay una limitante y es que el proceso depende de la plataforma SICOP,
siendo el unico sistema para realizar los procedimientos de contratacién administrativa de forma
electronica y este sistema debe utilizarse por ser una institucion publica; por esta razén, se deben
seguir los pasos establecidos por la plataforma y no hay posibilidad de reducir o corregir las
gestiones que ya estan establecidas. Sin embargo, parte de la mejora que se busca es realizar el
manual de procedimiento que permita estandarizar, de forma correcta, los pasos para evitar errores,

que no existan retrasos ni desperdicio de recursos por ninguna razon.
Integracion

Cada parte del proceso estd integrada en la gestion de la realizacion de la compra, para lograr la
adquisicion del bien o servicio cada tarea esta interrelacionada para poder completar el sistema de
forma coherente, ya que todo esta relacionado y una etapa depende de la siguiente, entonces, si un

proceso no avanza, interfiere con el resultado deseado.

Para la integracion, también es necesario que el personal tenga la formacion y el desarrollo
adecuado para avanzar de la mejor manera, todas las partes que interfieren en el proceso deben
tener la capacidad de actuar sobre su responsabilidad de forma eficaz para no afectar el transcurso
de las tareas. Sin embargo, en la Municipalidad, si el encargado de Proveeduria falta, si hay una
afectacion grave, pues no existe el procedimiento estdndar a seguir por escrito y hay una

dependencia para las compras sobre el encargado.
Compromiso de los equipos

Es necesario contar con personal competente y comprometido para lograr garantizar la mejora en
la capacidad del proceso, para avanzar de forma eficiente y eficaz. Cada parte, como por ejemplo
el Departamento de Proveeduria, la unidad solicitante, la Direccion Financiera,Ccontabilidad, entre
otros, deben tener claro sus responsabilidades, deberes, de qué proceso es parte y los plazos para

cumplir sus tareas.

Como se ha mencionado, el personal si tiene claro de forma empirica como actuar para completar
los procesos, pero debe ser vital brindar la informacion requerida de forma escrita, tan detallada y

estandarizada como se obtiene de un manual para obtener el beneficio de mejorar y crecer.
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Analisis de las causas

Con el fin de analizar las causas por las que actualmente no se cuenta con un manual de

procedimientos, se realizo el diagrama de Ishikawa.
Diagrama de Ishikawa

En la Figura 39 se puede observar el diagrama Ishikawa del problema de la inexistencia de un
manual de procedimientos de la gestion de compras, el cual se divide en cuatro factores: medio
ambiente, método, personal y materiales. Cada factor tiene las posibles causas del por qué ain no

existe el manual necesario. A continuacion, se aprecia el diagrama.
Figura 39 Diagrama Ishikawa de Inexistencia de un manual de procedimientos

para la Gestion de compras

Departamento

Poca unipersonal
ventilacién

Variedad de funciones a
cargo del departamento
de proveeduria

- Ruido en la
oficina

Desconocimiento
técnico de como
realizar un manual

Inexistencia de un
Manual de
Procedimientos

Falta de

planifcacién No estan definidas

formalmente las
funciones de cada cargo

Conocimiento
empirico de
procesos

— Inexistencia de un
Falta de estrategia en departamento o personal
la organizacién encargado de registrar los

procesos

Nota: Isamara Vindas Ramirez

La primera rama menciona el aspecto del medio ambiente, es importante recordar que la
Municipalidad de Rio Cuarto es relativamente nueva, empez6 desde cero sus funciones con
personal nuevo en los puestos gubernamentales e infraestructura basica. Para este analisis, es
necesario resaltar que en la misma oficina trabajan 10 personas, la oficina es un espacio cuadrado
sin divisiones ni ventanas y, por esta razon, la poca ventilacion y el constante ruido que se genera

al trabajar todos en un mismo espacio.
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Quiere decir que por el ambiente en el que se debe trabajar, el cumplimiento de las labores se ve
afectado en la fatiga que produce al colaborador un espacio cerrado con los compafieros
conversando, se vuelve dificil mantener la concentracion para trabajar, la temperatura no siempre
es fresca, porque el aire para todas las personas en ocasiones no es suficiente y todo esto puede

ocasionar que se trabaje mas lento.

La segunda rama del Diagrama de Ishikawa (causas de la inexistencia de un manual) establece las
causas referentes al personal, esto debido a que, si bien el encargado del departamento esta
consciente de todo el proceso por realizar, €l no tiene el conocimiento técnico necesario para crear
un manual. Esta persona, ademas, tiene otras responsabilidades que atender y al ser un
departamento unipersonal, no se cuenta con la capacidad necesaria para delegar responsabilidades

en ningun subalterno.

La tercera rama que se observa en la Figura 39 son los materiales. Al ser un servicio que ademas
cuenta con diferentes etapas para concluirlo, se requiere de tiempo y excelente planificacion para
realizar el trabajo correctamente y en los periodos establecidos. Desde un inicio se ha trabajado de
forma empirica, guidndose por las observaciones y consejos de las demds municipalidades, pero
no con un manual establecido por la Municipalidad de Rio Cuarto. Trabajar de esta forma genera
retrasos por la falta de planificacion, por lo que no se ha determinado un tiempo establecido para

realizar el manual de procedimientos que necesita el proceso en analisis.

La cuarta y ultima rama es el método, toma en cuenta la inexistencia de un departamento o personal
encargado de registrar los procesos, siendo otra de las causas por las que no existe ain el manual
necesario. Ademas, para un mejor funcionamiento y orden administrativo, es ideal que, de manera
formal, estén definidas las funciones de cada cargo. Se puede trabajar y operar bien sin un manual
establecido, porque asi lo ha hecho esta institucion; sin embargo, tenerlo genera beneficios para la
Municipalidad tanto internos como externos. Por eso, la falta de estrategia en la organizacion afecta

directamente en la elaboracion del manual.
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CAPITULO V CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

En el presente capitulo se establecen los puntos mas importantes a los que se lleg6 durante el estudio

de la situacion actual de la Municipalidad de Rio Cuarto de Alajuela en cuanto al servicio de

compras que brinda para el cliente interno, refiriéndose a productos, servicios u obras, asi como

también se hacen recomendacion para mejorar o corregir los aspectos deficientes durante la

investigacion.

Conclusiones

Después del estudio realizado del servicio y los procedimientos se logrd evidenciar varias

situaciones o aspectos relevantes, como se detallan a continuacion:

Actualmente, la unidad solicitante recibe el producto, servicio u obra con las
especificaciones que requiere. Puede verse que existe buena comunicacion entre los
departamentos al momento de solicitar; sin embargo, para que eso suceda, el encargado de
proveeduria tiene la labor de verificar varias veces con la unidad solicitante que el codigo
que va a ingresar al sistema sea el esperado, generando trabajo innecesario o doble para el
Departamento de Proveeduria.

Al mismo tiempo, durante el analisis del servicio, y por medio de la encuesta realizada a
clientes internos involucrados, se evidencio que no existe base de datos ni documentacion
que sirva de sustento para conocer el manejo o los procesos internos que se deben llevar a
cabo en el desarrollo de una compra.

Si se maneja la informacion necesaria de cada compra realizada para dar la transparencia
que debe tener una institucion publica; no obstante, en caso de que la persona encargada
del proceso falte a laborar por despido, incapacidad o vacaciones, no hay un suplente
capacitado para encargarse de este servicio, ni documentacidn de los procesos que pueda
servir de guia para continuar con las compras.

El proceso en andlisis tiene la limitante de depender de un sistema nacional obligatorio
llamado SICOP (Sistema integrado de compras publicas), por esta razén, la mejora
continua se ve afectada por no poder hacer mejoras al software y deber apegarse a las
condiciones de este; sin embargo, definir y comunicar los pasos del proceso al personal
puede generar un procedimiento mas fluido y organizado, mejorando asi toda la

experiencia del servicio brindado por el Departamento de Proveeduria.
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= Finalmente, no existe un departamento ni personal con el conocimiento técnico necesario
para realizar manuales de procedimientos. Al mismo tiempo, no hay personal encargado de
mantener registrados los procesos que realiza la Municipalidad. No hay manuales para
ning(in proceso que se aplica dia a dia, afectando la puntuacion que se obtiene en el Indice

de Gestion de Servicios Municipales.
Recomendaciones

En esta seccion se hacen sugerencias con el fin de dar solucion a los aspectos antes mencionados.
Se establecera un listado de mejoras que se desarrollaran en el capitulo de la propuesta con mayor

profundidad. Las recomendaciones que se hacen son las siguientes:

= Crear un manual de procedimientos que sirva de guia para que el responsable del
departamento tenga mayor claridad sobre sus responsabilidades y tareas. Esto permitiria
atacar el problema que se esta analizando (inexistencia de un manual de procedimientos
para la gestion de compra). A su vez, esto lograria la estandarizacion de los procesos que se
llevan a cabo durante la gestion de compras publicas, con el fin de brindar un servicio més
efectivo y eficaz, aumentar la satisfaccion de los usuarios, reducir el riesgo que existe de
dependencia del proceso al encargado del departamento y aumentar la puntuacioén en el
Indice de Gestion de Servicios Municipales.

= [Impartir una capacitacion general a los encargados de los departamentos involucrados,
sobre la adecuada aplicacion de los procesos, incluido el manual disefiado para que se
conozca y se aplique; esto con el fin de promover el involucramiento correcto por parte de
todos los interesados, lo que a su vez promoveria una comunicacién mas activa y un proceso
fluido.

= Serecomienda analizar las tareas de cada departamento, las cuales se aplican en el proceso
actual, para considerar la posibilidad de reorganizarlo de tal forma que no caiga inicamente
la responsabilidad de la compra en el Departamento de Proveeduria.

= Se propone para la evaluacion que se realiza a los oferentes, tomar en cuenta aspectos
técnicos y legales, que vayan de la mano con el precio y los criterios sustentables que ya se
evaltan, para que la toma de decisiones en las adquisiciones sea mas completa.

= Se recomienda considerar la posibilidad de contratar una persona encargada de realizar los

manuales de procedimiento que todos los departamentos necesitan. Esta tarea esta
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pendiente desde que se fundé la Municipalidad y atin no se ha podido lograr. Si no, brindar
el conocimiento técnico requerido por medio de una capacitacion a una persona de cada
departamento, para que pueda realizar los manuales correspondientes.

Crear controles que permitan dar seguimiento a la gestion de compra, con el fin de
monitorear que los procesos se estén realizando de acuerdo con lo determinado en el

manual.
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CAPITULO VI PROPUESTA

En el presente capitulo se hace una propuesta que pretende dar orden y eficiencia al proceso de
gestion de compra, ademas del andlisis econdmico para determinar cudles serian los gastos para
desarrollar las propuestas, y se describe el plan de implementacion ideal para aplicar las

recomendaciones.

Se propone la creacion de un manual de procedimientos para la adquisicion de bienes, servicios y
obra para la Municipalidad de Rio Cuarto. Se busca, con dicho documento, facilitar la comprension
y realizacion de los procesos involucrados en la contratacion administrativa. E1 manual ha sido
solicitado por la Alcaldia Municipal tiempo atras, pero por razones antes mencionadas, aun no

existe el documento requerido.

Se espera que este documento sirva de referencia, consulta o acompafiamiento de las labores que
aplican las personas funcionarias que intervienen en el proceso de contratacion de bienes, servicios

y obra, generando, asi, un trabajo ordenado y eficaz, ventajoso para esta institucion.
Manual de procedimientos

El manual de procedimientos es un documento formal que las instituciones o empresas elaboran
para detallar la forma en que se realiza la gestion, y que sirve como guia para todo el personal.
Ademas, este documento debe mantenerse actualizado, y su aplicacion es responsabilidad de la

Alcaldia y del Departamento de Proveeduria.

Actualmente, es necesario tener este tipo de instrumentos, ya que su uso interno y diario minimiza
los conflictos que se pueden dar si la persona encargada falta, establece responsabilidades y

fomenta el orden, haciendo que la adquisicion de bienes y servicios sea mas eficiente y eficaz.

Por otra parte, este instrumento se convierte en un elemento esencial para aumentar la puntuacion
que evalta el Indice de Gestion de Servicios Municipales, y el inicio para la creacion de todos los
manuales que estan pendientes de realizar y que esta Alcaldia desea convertir en una de las acciones

prioritarias de la gestion administrativa este afio.

Para su elaboracion e implementacion se necesitan la participacion y el compromiso del personal
involucrado en el servicio. El propdsito fundamental de este esfuerzo estd dirigido a que la

Municipalidad de Rio Cuarto de Alajuela cuente con una guia que facilite el logro de los objetivos
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institucionales determinados por la mision para alcanzar la vision, y que facilite la comunicacion

corporativa.

Para conservar su vigencia, este documento debe ser objeto de un analisis periddico, para que se
pueda actualizar cada vez que la Municipalidad requiera adaptarse a los cambios que el entorno y
el sistema SICOP le exigen, e implemente los cambios que la estructura requiera para acompaiar

la gestion y el logro de los objetivos misionales.

Es importante mencionar que este instrumento se convierte, mas que en un documento informativo,
en una herramienta de gestion del servicio, y debe ser utilizado en el momento de prestar el servicio,
asi como al definir nuevos procedimientos y actividades o de fijar responsabilidades adicionales a
las ya existentes, de manera que permitan mantener el orden funcional planteado. Por tal motivo,

sera responsabilidad del Departamento de Proveeduria aplicarlo, con el respaldo de la Alcaldia.
Objetivo

Proporcionar a la Municipalidad de una herramienta documental que sirva de guia en los procesos

de contratacion de bienes, servicios u obra.
Objetivos especificos

1. Determinar, por medio del siguiente documento, el proceso de contrataciéon que debe
implementar la Municipalidad, el mismo debera reflejarse por medio de etapas, actividades
y responsables.

2. Facilitar el claro entendimiento del proceso de contratacion desde la decision inicial hasta
el finiquito del contrato.

3. Definir los responsables de cada accidn, seglin lo que dicte la norma legal vigente al dia de

construccion de este documento.
Justificacion

Este documento se realiza con el fin de crear una guia que sirva de respaldo en la realizacion del
proceso de adquisicion de bienes o servicios, que establezca responsables y describa los procesos
necesarios que se deben realizar para la gestion de compra. A su vez, con el manual se pretende
motivar a la Municipalidad para que inicie la creacion de los manuales pendientes que tiene la

institucion.
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Alcance

El alcance es meramente descriptivo del proceso de adquisicion de bienes, servicios u obras para
licitacion reducida, tomando en cuenta las modalidades de cantidad definida y segiin demanda;
ademas, el manual menciona las etapas del proceso, las actividades que se deben seguir en cada

etapa y el responsable de cada aspecto necesario.
Términos y definiciones

Unidad solicitante: jefes de cada uno de los departamentos con presupuesto asignado y con

capacidad de actuacion para realizar procesos de compras. Hay cinco departamentos:

administracion, catastro y valoracion, control urbano, auditoria y unidad técnica.

Licitacion reducida: el rango de compra para una licitacion reducida o también conocido como

licitacion abreviada, va de los €0 hasta €63.000.000 para compra de bienes y servicios y de €0
hasta €178.000.000 para compra de obra publica (construccion, carreteras, construccion de

edificios, construccion de espacios publicos, aceras).

Cantidad definida. se va a realizar la compra una sola vez.

Segun demanda: la compra tiene un monto, ese monto se va a ir reduciendo segun la demanda de

las compras requeridas.
Participantes

Para el desarrollo del manual de procedimientos hay que tomar en cuenta a la Alcaldia, por ser el
organo directivo; al departamento de proveeduria, por ser el departamento responsable de emplear
el manual de forma directa; al contratista o los contratistas en caso de ser varios. Los aprobadores
de diferentes etapas en el proceso que son el departamento de Contabilidad, Tesoreria y la Direccion

Financiera y, por ultimo, a la unidad solicitante.
Lineamientos

Una vez aprobado por la Alcaldia, el presente manual podra ser modificado, si es necesario que se
trasladen funciones de una unidad a otra, sea para adaptarlas a nuevos cambios o por las necesidades
de la Administracion, buscando una mejor ejecucion de los procesos; ademas, se pueden incluir
medidas correctivas en cuanto a sus alcances, las cuales podran realizarse en acatamiento a una

directriz formal emitida por los departamentos involucrados.
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Si el sistema SICOP presenta cambios o actualizaciones, es necesario que se apliquen en el manual
para mantener el proceso de la forma mas actualizada. El manual entrard en vigor a partir del
momento en que sea debidamente aprobado y comunicado a los departamentos por los medios

acostumbrados.
Politicas

= Constitucion Politica

= Ley General de la Administracion Publica. Ley 6227

= Ley de Contratacion Administrativa. Ley 7494

= Reglamento de la Ley de Contratacion Administrativa.

= (Cdbdigo Municipal. Ley 7794

= Reglamento Interno de Adquisicion de Bienes y Servicios de la Municipalidad de Rio

Cuarto.

Procedimiento para la adquisicion de bienes, servicios u obra por medio de la licitacion

abreviada, por las modalidades de cantidad definida y seglin demanda

En la Tabla 6 se detalla el manual de procedimientos para la Municipalidad de Rio Cuarto. Es el

procedimiento que se debe aplicar para la adquisicion de bienes, servicios u obra publica.

Tabla 6 Manuel de procedimientos

ETAPA ACTIVIDAD RESPONSABLE
1. Solicitud de | Decision inicial 1.1 Unidad solicitante
contratacion (Departamento de

1.1 La decision inicial de
contratacion sera por medio
de oficio formal donde se
indique: justificacion de la
compra, fin publico que se
busca satisfacer,
presupuesto estimado de la
contratacion, descripcion
detallada del bien, servicio
u obra a contratar.

administracion,
Catastro y
Valoracién, Control
Urbano, Auditoria y
Unidad Técnica)

1.2 El oficio debe ser cargado a | 1-2 Unidad solicitante

la plataforma de compras
Publicas (SICOP) en la
pestana “solicitud” de




ETAPA

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

contratacion para todos
aquellos funcionarios que
tengan habilitado un
usuario en la plataforma
Sicop de forma obligatoria.

1.3 Verificar con la unidad
solicitante el codigo exacto
que se requiere adquirir,
sea bien, servicio u obra.

1.4 Identificar la clasificacion
del objeto de compra para
determinar el tipo de
presupuesto que se
requiere.

1.5 Definir el tipo de modalidad:
cantidad definida o segun
demanda.

1.6 Completar el formulario de
la pagina para la solicitud
de contratacion y,
posteriormente, solicitar la
respectiva aprobacion al
encargado de presupuesto
y a la Direccion Financiera.
El formulario debe
mencionar el cédigo del
objeto, si se cuenta con los
recursos necesarios, los
riesgos identificados, el
monto del presupuesto y el
cronograma sobre los
plazos para ejecutar la
obra.

Aprobacién de la solicitud de
compra

1.7 Una vez recibida la solicitud
de compra por parte del
encargado de presupuesto

1.3 Proveeduria

1.4 Proveeduria

1.5 Proveeduria

1.6 Proveeduria

1.7 Departamento de
Contabilidad
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ETAPA

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

(unidad solicitante), se
realizara la respectiva
verificacion de contenido
presupuestario y emitira
criterio favorable o negativo
a la solicitud realizada.

1.8 Si la solicitud de compra no

cuenta con contenido
presupuestario,
Contabilidad rechazara la
solicitud de compra dentro
de la plataforma Sicop y
adjuntara oficio donde
exponga los motivos del
rechazo. Si la solicitud
fuera rechazada el
proceso de contrataciéon
se detendra en este
punto.

1.9 Si la solicitud de compra

cuenta con contenido
presupuestario, el
encargado debera emitir la
respectiva certificacion
presupuestaria por medio
de oficio firmado
digitalmente y dentro de la
plataforma Sicop debera
dar la aprobacion al
proceso de compra.
Debera, ademas, cargar el
respectivo oficio en la
plataforma Sicop, como
evidencia de que cuenta
con el respectivo contenido
presupuestario.

1.10 Una vez aprobado

por el encargado de
presupuesto, la solicitud
debera ser examinada por
quien ocupe el puesto de

1.8 Departamento de
Contabilidad

1.9 Departamento de
Contabilidad

1.10 Direccidén
Financiera
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ETAPA

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

Director Financiero, el cual
podra aprobar o improbar la
solicitud de contratacion, lo
mismo sera por medio de
oficio firmado digitalmente y
cargarlo a la plataforma
Sicop.

1.11 Para finalizar esta

etapa, la Alcaldia revisa si
hay recurso y verifica que
la Direccion Financiera dio
la aprobacion para dar el
visto bueno y autorizar la
compra.

1.11 Alcaldia

2. Licitacion

Elaboracion del cartel de compra

2.1 Una vez recibidas las dos

aprobaciones necesarias,
la solicitud de compra
debera ser enviada
unicamente a los oferentes
que tengan el cédigo del
objeto de compra, por
medio de la plataforma
Sicop, para que este realice
la elaboracién del cartel.

El plazo maximo para
recibir ofertas son cinco
dias y el minimo son tres
dias.

2.2 El Departamento de

Proveeduria definira el
plazo de recepcion, el
cierre y la apertura de
ofertas, ademas
determinara si el cartel
solicitara garantias de
participacion y/o
cumplimiento y adjuntara
los documentos necesarios
para complementar el cartel

2.1 Proveeduria

2.2 Proveeduria

86



ETAPA

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

de la plataforma Sicop. Asi
como también todos
aquellos criterios de
evaluacion que, en
conjunto con la unidad
solicitante, definiran la
forma de calificacion de la
oferta.

3. Evaluacion

Apertura y verificacién técnica de
las ofertas
3.1 Una vez cumplidos los

plazos para la recepcion de
ofertas, el encargado de
Proveeduria realizara la
apertura del cartel. El
sistema envia una llave
electronica que se guarda
en una carpeta especifica
que predetermina el
sistema de la computadora,
se pone clave, firma digital
y se abre la apertura.

3.2 Se verifica la situacion
fiscal y la situacion con la
CCSS de cada uno de los
oferentes y podra
desestimar de plano
oferentes que se
encuentren en estado de
morosidad. Si el oferente
presenta un error se puede
solicitar una subsanacién
con uno o varios defectos y
el oferente puede corregir
en un tiempo establecido.

Si las ofertas superan el
monto establecido en la
licitacion, se puede iniciar
una negociacion y si no se
debe solicitar por medio de
un oficio a la unidad
solicitante una

3.1 Proveeduria

3.2 Proveeduria
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ETAPA

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

incorporacion
presupuestaria con el
objetivo de obtener mas
presupuesto.

Evaluacioén de las ofertas
3.3 Una vez hecha la

verificacion inicial, el
encargado de proveeduria
solicitara la verificacion
técnica de las ofertas a la
unidad solicitante para que
verifique si las ofertas se
ajustan a lo requerido.

3.4 En la verificacion técnica la

persona encargada debera
realizar un oficio donde
indique la evaluacién
realizada de acuerdo con
los parametros
establecidos en el cartel.
Ademas, debera realizar el
procedimiento interno de la
plataforma Sicop, para
cada uno de los oferentes,
donde debera indicar si la
oferta: cumple, no cumple o
no fue analizada.

3.5 Por ultimo, la persona

analista debera adjuntar el
oficio realizado y enviarlo,
para que se realice una
segunda aprobacion por
parte del encargado de
proveeduria.

3.6 El encargado de

proveeduria realizara la
verificacion del analisis
realizado por parte del
verificador técnico (unidad
solicitante), para comprobar

3.3 Proveeduria y
unidad solicitante

3.4 Unidad solicitante

3.5 Unidad solicitante

3.6 Proveeduria
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ETAPA ACTIVIDAD RESPONSABLE
que se ajusta a lo solicitado
en el cartel
4. Adjudicacion 4.1 Una vez realizadas las 4.1 Proveeduria
verificaciones

correspondientes, se
procedera con la
recomendacion de
adjudicacion, la cual sera
realizada por proveeduria
0, si llegara a existir en
algun momento un
asistente, de éste, donde
especifique la razon por la
cual se considera que la

eleccién de esa oferta es la

que merece ser
adjudicataria del proceso
de contratacién. Esta
recomendacion debera
llevar una verificacién de
forma paralela en la
plataforma Sicop y una
posterior aprobacion.

4.2 Una vez realizada la
aprobacion de
recomendacion de
adjudicacion, se procedera
con el proceso de
adjudicacién en la
plataforma Sicop por
aquella persona que, por
reglamento este facultado
para hacerlo.

Notificacion

4.3 Una vez finalizado el
proceso de adjudicacion,
proveeduria, por medio de
la plataforma Sicop,
realizara la respectiva
notificacion a los
participantes de que el

4.2 Proveeduria, en los
casos de contratacion
de bienes o servicios, y
Alcaldia para
contratacién en obra.

4.3 Proveeduria
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ETAPA

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

proceso ha sido
adjudicado.

4.4 Sj en el concurso existieron

mas de un oferente, se
debera habilitar un espacio
de tiempo de dos dias
habiles posteriores a la
adjudicacioén, para una
posible revocatoria al acto
de adjudicacion.

4.5 Si se presentara algun

recurso, éste se resolvera
segun lo establecido en el
Reglamento de
Contratacion
Administrativa. Las
contrataciones directas de
bienes y servicios con una
revocatoria seran resueltos
por la persona que ocupe el
puesto de proveedor. Los
recursos presentados
contra actos de
adjudicaciéon de
contrataciones directas de
obra publica seran
resueltos por la persona
que ocupe el puesto de
alcalde.

4.6 Una vez resueltos los

recursos que se hubiesen
presentado, se procedera a
dictar la firmeza del acto de
adjudicacion.

4.4 Proveeduria

4.5 Proveeduria

4.6 Proveeduria

5. Contrataciéon

En esta etapa, la persona
adjudicaria pasa a ser la persona
contratista.
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ETAPA

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

5.1 Dentro de la plataforma

Sicop, se procede a realizar

la verificacion de la
situacion de morosidad

fiscal y patronal y se solicita

el pago de las especies
fiscales del contrato y la
garantia de cumplimiento,
si existiera.

5.2 Una vez satisfecho el pago
de timbres y las garantias
respectivas, se procede
con la elaboracion del
contrato. El elaborador del
contrato sera quien ocupe
el cargo en la proveeduria
0, en su defecto, su

asistente. En caso de tener

varios contratistas en una
sola contratacion, se debe

crear un contrato para cada

uno.

5.3 Dentro de la plataforma
Sicop se solicitara la
aprobacion del contrato al
encargado de proveeduria,
excepto las contrataciones
directas de obra publica,
cuya aprobacion sera del
jerarca de la institucion
(Alcaldia)

5.4 Una vez realizada la
aprobacion, se le remitira,
por medio de la plataforma
Sicop, al contratista el

contrato para que lo firme y

lo remita de nuevo a
proveeduria.

5.5 Cuando el contratista haya
firmado el contrato, éste

5.1 Proveeduria

5.2 Proveeduria

5.3 Proveeduria en los
casos de bienes y
servicios y Alcaldia en
los casos de obra
publica.

5.4 Contratista

5.5 Proveeduria en los
casos de bienes y
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ETAPA

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

regresara a proveeduria,
para que se le dé la
aprobacion final por parte
del encargado de
proveeduria o, en caso de
obra publica, segun el
reglamento institucional,
por el alcalde.

5.6 Cuando el contrato haya

recibido la aprobacion final,
tendra el registro completo
y se notificara al contratista
para que en el plazo
establecido realice la
entrega del bien servicio u
obra.

Ordenes de pedido en caso de
modalidad segun demanda
5.7 Si el proceso de

contratacion es bajo la
modalidad segun demanda,
la unidad solicitante podra
iniciar la solicitud de
ordenes de pedido por
medio de la plataforma
Sicop, una vez que el
contrato haya sido
notificado.

servicios y Alcaldia en
los casos de obra
publica.

5.6 Proveeduria

5.7 Unidad solicitante

6. Recepcion
del objeto

6.1 Cuando se hayan recibido

los bienes, servicios u
obras contratadas, el
contratista debera
obligatoriamente realizar la
gestion de recepcion por
medio de la plataforma
Sicop, independientemente
si la modalidad sea por
cantidad definida o segun
demanda.

6.1 Contratista
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ETAPA

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

6.2 Esta gestidon de recepcion

sera analizada para
verificar que lo entregado
corresponde con lo
solicitado en el contrato u
orden de pedido.

6.3 El administrador del

contrato rechazara o
aprobara la gestion de
recepcion en la plataforma
Sicop y notificara al
contratista de la decision.
Si la gestion es afirmativa o
negativa, se le notificara al
contratista de la decision
por medio de la plataforma.

6.4 Debe ademas verificar que

los bienes servicios u obra
se hayan recibido en el
plazo indicado, caso
contrario, se deberan
aplicar las multas y
clausulas penales que se
hayan establecido en el
cartel.

6.2 Proveeduria o
unidad solicitante

6.3 Proveeduria o
unidad solicitante

6.4 Proveeduria o
unidad solicitante

7. Gestion de
pago

7.1 Aprobada la gestion de

recepcion, se procedera
con la respectiva gestion de
pago, la cual sera enviada
por el contratista al
administrador de la
contratacion.

7.2 Se revisara que contenga

la factura respectiva y se
debera consultar con la
Tesoreria Municipal si se ha
recibido la respectiva
factura en el correo
designado para tal fin por la
institucion.

7.1 Contratista

7.2 Proveeduria o
unidad solicitante
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ETAPA

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

7.3 Mediante oficio formal y

firmado digitalmente o, en
caso de no poseer firma
digital, de forma manual, la
unidad solicitante solicitara
a Proveeduria que se
realice el pago respectivo e
indicara que los bienes
fueron recibidos a
satisfaccion.

7.4 La unidad solicitante dirigira

el oficio formal a la
Direccién Financiera y la
Tesoreria para que se
cancelen los compromisos
economicos que se hayan
generado a solicitud de
otras dependencias y la
proveeduria misma. El
oficio debera contener
como minimo: el numero de
contrato, el nombre del
contratista, el bien, servicio
u obra recibido, el costo de
este, el numero de facturay
la certificacion
presupuestaria que le dio
contenido presupuestario a
la compra.

7.5 Dentro de la plataforma

Sicop se debera remitir la
gestion de pago a la
persona que ocupe el
puesto de director
financiero o, en su defecto,
a la tesoreria municipal, la
cual cerrara el proceso de
compra en la plataforma

7.3 Unidad solicitante

7.4 Unidad solicitante

7.5 Proveeduria
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ETAPA

ACTIVIDAD

RESPONSABLE

Sicop. Ademas, debera
verificar, antes del pago,
que la persona fisica o
juridica se encuentra al dia
en sus obligaciones
patronales o fiscales antes
de realizar el respectivo
pago Y, por ultimo, debera
completar la informacién
que el formulario requiere.

7.6 Contabilidad y tesoreria
cancelan todo lo
correspondiente.

7.6 Contabilidad y
Tesoreria

8. Finiquito

8.1 Cuando se hayan
cancelado las facturas
pendientes, se procedera a
liberar las garantias de
cumplimiento si las hubiere.

8.2 Se procedera por ultimo a
remitir el respectivo finiquito
del contrato, por medio de
la plataforma Sicop.

8.1 Proveeduria

8.2 Proveeduria en los
casos de bienes y
servicios y Alcaldia en
los casos de obra
publica.

9. Evaluacion
del proceso

9.1 No es comun, sin embargo,
lo ideal es que el contratista
evalué en la plataforma
Sicop el proceso de la
compra para dar por
finalizado el servicio.

9.2 Fin del proceso de
contratacion por medio de
la contratacion directa, por
cualquiera de sus formas.

9.1 Contratista

9.2 Fin

Nota: [samara Vindas Ramirez
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En la Figura 40 se observa con mayor claridad las etapas y subprocesos que contiene el manual de

procedimientos, contiene el proceso que debe seguirse de forma general para comprender el flujo

de las etapas que se deben aplicar en la gestion de compras publicas.

Figura 40 Diagrama de flujo: etapas del manual

INICIO

Solicitud de
Contratacion

Decision
inicial

Aprobacion de
la solicitud de
compra

Licitacion

Elaboracion
del cartel de
compra

Evaluacion

Apertura y
evaluacion técnica
de las ofertas

Evaluacion
de las ofertas

Adjudicacién

Notificaciéon

Contratacion

Recepcion
del objeto

Gestion de
pago

Finiquito

Evaluacion del
contratista

FIN

Nota: Isamara Vindas Ramirez
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Oportunidades de mejora para el proceso actual

En el desarrollo de la investigacion se han mencionado los departamentos involucrados en el
proceso, el departamento con mayor responsabilidad es Proveeduria, seguido de los aprobadores
que son: Contabilidad, Alcaldia y Direccion Financiera; sin embargo, se recomienda para lograr
mayor transparencia y el desarrollo optimo del proceso, que se haga uso de las opciones que brinda
la plataforma SICOP, para que la responsabilidad y la mayoria de las decisiones no incurran en un

solo departamento.

El Sistema Integrado de Compras Publicas ofrece varias opciones de perfiles para que cada
departamento pueda ser parte del proceso y sean varios colaboradores los administradores de
realizar una compra segura y bien analizada, sin dejar de lado, la trasparencia y orden que se le

debe ofrecer al ciudadano.

Ademas, otro aspecto relevante para analizar es la evaluacion que se realiza a los proveedores, la
cual se basa en los siguientes porcentajes, el 75% para el analisis del precio que ofrece el proveedor
y el 25% para los criterios sustentables (ubicacion geografica, certificacion Pyme, criterios de

innovacion, criterios sociales y criterios tecnoldgicos), estos se permiten evaluar a conveniencia.

En relacion con este tema, se propone incluir en la evaluacion para escoger la mejor oferta aspectos
técnicos y legales, con el objetivo de conocer la calidad del bien o servicio, la disponibilidad, el
rendimiento, la fiabilidad, verificar que el requerimiento que se pretende obtener cumpla con las
leyes del pais, que se adquiera un bien, servicio u obra que garantice seguridad y sea legal para su

venta. Se pretende que la decision que se tome sea de la manera mas completa posible.
Creacion de manuales pendientes

Se recomienda a la Municipalidad de Rio Cuarto que considere contratar a una persona encargada
de crear los manuales pendientes y llevar los registros necesarios para mantener actualizados todos
los procedimientos que se aplican en la institucion. Debe ser una persona orientada al detalle y

altamente organizada, que posea excelentes dotes de comunicacidon y administracion.
El colaborador debe poseer los siguientes requisitos:

= Poseer bachiller en Ingenieria Industrial.

= Capacidad para buscar mejoras en los procedimientos o sistemas.
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= Excelentes dotes de comunicacion, tanto escrita como verbal.
= Gran atencidn al detalle y capacidad de organizacion.

= La capacidad de trabajar eficazmente con otras personas y desarrollar relaciones solidas es

fundamental.
= Con capacidad para organizar, controlar, e incluso dirigir el capital humano de la empresa.
Es importante que la persona que se recomienda tenga las siguientes cualidades:

= Liderazgo

= Trabajo en equipo

= Inteligencia emocional
= Pensamiento estratégico
= Manejo de crisis

= Inteligencia creativa y de innovacion

Segun lo expuesto por la institucion, desde que se instituyo la nueva Municipalidad, se debio
empezar a crear los manuales de todos los procedimientos que se aplican diariamente, es un
requisito como institucion publica y, ademads, una forma de administracion y organizacion ideal
para que todas las tareas se realicen de la mejor manera; por esta razon, es importante que se
considere de forma temporal la contrataciéon de una persona capacitada para actualizar este

pendiente tan necesario y que aporta positivamente al orden y la eficiencia.

Se puede considerar también la contratacion de forma permanente, para que exista una persona
encargada de los detalles de los procesos, que tenga control de los pasos de cada departamento y
que, de ser necesarios cambios, mejoras o creacion de nuevos manuales, se pueda realizar sin
ningln atraso y siempre manteniendo la documentacion y el cumplimiento de estos lo mas

actualizados posible.
Formato para la creacion de manuales

Se le propone a la Municipalidad que para la creacion de proximos manuales o documentos de

indole similar apliquen el siguiente formato:

1. Portada

2. Créditos (las personas involucradas en la creacion)
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Partes interesadas

3. Tabla de contenidos
4. Introduccion

5. Terminologia

6. Objetivos

7. Alcance

8.

9.

Lineamientos
10. Politicas y reglas

11. Descripcion de las actividades (etapa, actividad y responsable)
Analisis econémico

En este apartado se presenta el calculo de la inversion requerida por la Municipalidad de Rio Cuarto
de Alajuela, para poner en funcionamiento el manual de procedimientos para la adquisicion de
bienes, servicios u obra, por medio de la licitacion abreviada, por las modalidades de cantidad

definida y segiin demanda.
Creacion e implementacion del manual

En la Tabla 7 Costo de capacitar al personal involucrado en la implementacion del manual se
muestra el costo del taller para validar el documento, el cual se considera que tendra una duracion
aproximada de dos horas. El objetivo es revisar el contenido del manual, se haran aclaraciones de
las consultas que hayan surgido durante la lectura previa del documento y, por ultimo, se hara la
explicacion del proceso. El costo por hora que se muestra en la tabla se obtuvo por medio de una
consulta al Departamento de Recursos Humanos de la organizacion, el cual proporciona el costo

aproximado de la hora de cada uno de estos funcionarios municipales.

Tabla 7 Costo de capacitar al personal involucrado en la implementacion del manual

Costo de capacitar al personal involucrado en la implementacion del manual

Funcionario Horas Costo por hora Costo total

Alcaldia 2 711,547.34 723,094.68
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Encargado de Proveeduria 4,907.62 9,815.24
Encargado de Administracion T4,041.57 8,083.14
Encargado de Catastro y Valoracion ¢4,041.57 8,083.14
Encargado de Control Urbano 4,041.57 8,083.14
Encargado de Auditoria Z10,392.60 720,785.21
Encargado de Unidad Técnica 4,907.62 9,815.24
Direccion Financiera 76,928.40 ¢13,856.81
Tesoreria ¢5,773.67 C11,547.34

TOTAL ¢113,163.94

Nota: Isamara Vindas Ramirez

A su vez, en la Tabla 8 se muestra la inversion total requerida para la implementacion del manual.

En ésta se tomo en cuenta el costo de revisar el manual con el encargado, el costo de la capacitacion

para la implementacion del manual calculado en la Tabla 7. También, se agrega el salario del

ingeniero que expondria los aspectos en la capacitacion. El salario del ingeniero que se escogio fue

el que indica el Colegio Federado de Ingenieros y Arquitectos de Costa Rica (2024) como salario

minimo para un bachiller universitario. Este se dividid entre la cantidad de horas que labora la

organizacion al mes (173h).

Tabla 8 Costo del Manual de Procedimientos

Costo del Manual de Procedimientos

Criterio Horas

Costo por hora

Total
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Costo de revision del encargado
4 Z4,907.62 €19,630.48

de proveeduria
Costo de la capacitacion al

‘ ‘ 2 Z113,163.94
personal para la implementacion
Costo del ingeniero para exponer

. 2 3,685.33 ¢7,370.66
y revisar el manual.
TOTAL ¢140,165.08

Nota: Isamara Vindas Ramirez
Contratacion de colaborador para crear los manuales pendientes

En la Tabla 9 se detalla el gasto fijo mensual para la contratacion de una persona capacitada para
la creacion de los manuales pendientes en la Municipalidad de Rio Cuarto. Se recomienda que se
un Ingeniero Industrial con el grado minimo de bachillerato. En el andlisis de inversion no se
consider? el espacio fisico que requiere un nuevo colaborador, porque la Municipalidad dispone
actualmente de un espacio completo de trabajo en caso de contratar una persona para cualquier
puesto que se requiera. Se tomo en cuenta el salario base que define el Colegio Federado de

Ingenieros y de Arquitectos de Costa Rica para un ingeniero con bachillerato universitario.

Tabla 9 Gasto fijo por contratacion mensual

Gasto fijo mensual por la contratacion recomendada

Concepto Monto
Salario bruto 638.299,51
Seguro Social 26.3%

Tipo general de desempleo para contrato indefinido 5.5%
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Contingencias profesionales 3.5%

Fondo de garantia salarial 0.20%

Formacion profesional 0.60%
TOTAL MENSUAL '868,749.51

Nota: Isamara Vindas Ramirez

Lo ideal es que la contratacion se realice de forma indefinida para que permanezca la persona que,

ademds de confeccionar los manuales, pueda controlar y actualizar siempre la informacion

referente a los procesos de la Municipalidad. Por esta razon, en la Tabla 10 se detalla el gasto fijo

anual aproximado para esta contratacion.

Tabla 10 Costo del gasto fijo de contratacion anual

Gasto fijo anual por la contratacion recomendada
Mes Monto
Mes 1 7868,749.51
Mes 2 7868,749.51
Mes 3 868,749.51
Mes 4 7868,749.51
Mes 5 7868,749.51
Mes 6 7868,749.51
Mes 7 868,749.51
Mes 8 7868,749.51
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Mes 9 7868,749.51
Mes 10 1868,749.51
Mes 11 7868,749.51
Mes 12 7868,749.51
TOTAL ANUAL €10,424,994.1

Nota: Isamara Vindas Ramirez

Con la realizacion de estas propuestas no se obtienen beneficios econémicos directamente, pero si

se garantizan beneficios como:

Detallar y describir el proceso, lo que permitira que si hay cambios en el personal, este
tenga documentacion que le sirva como guia para comprender las tareas que se deben

realizar.

Existira mayor control en registros, lo cual permite analizar posibles mejoras que se pueden

aplicar, o evitar cometer errores durante el proceso el cual se realiza de forma empirica.

Los involucrados en el proceso tienen formalmente plasmadas en documentacion las

responsabilidades de cada una de las partes.

Aumenta la puntuacion en el Indice de Gestiones Municipales y, con esto, la Municipalidad

obtiene privilegios sobre otras instituciones.
Se logra trabajar con orden y de forma estandarizada.

Plan de implementacion

Con el objetivo de que la implementacion del manual se realice de la mejor manera, se deben seguir

los siguientes aspectos:

1.

Encargarse de transmitir, de la mejor forma, el contenido del manual entre los
departamentos involucrados, con el fin de que estos puedan leerlo a profundidad y tengan

conocimiento del procedimiento de adquisicion de bienes, servicios y obras publicas.
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2. Realizar una capacitacion con el personal involucrado, con el fin de explicar y que si surgen

dudas o consultas durante la lectura se puedan aclarar en el momento.

3. Publicar en la pagina web de la Municipalidad, el manual de procesos para mantener

siempre la transparencia de las actividades publicas y que también esté a disposicion de los

colaboradores de la Municipalidad.

Con el fin de plasmar las ideas anteriores de forma mas precisa, comprensible y tomando en

cuenta el tiempo requerido para cada actividad, en la Tabla 11 se muestra un diagrama de Gantt,

el cual permite observar la cantidad de semanas requeridas para llevar a cabo, de forma efectiva,

la implementacion del manual, que es de 21 semanas, quiere decir que son 5,5 meses

aproximadamente.

Sin embargo, este tiempo esta sujeto mas que todo a la disponibilidad de la Alcaldia para revisar

y aprobar el documento, ya que sin este paso no se podria avanzar, lo cual seria el cuello de

botella para agilizar este proceso.

Tabla 11 Diagrama Gantt: Plan de implementaciéon

PLAN DE IMPLEMENTACION

INICIO | DURACION SEMANAS
LSUNATRIA SEM ESPERADA 1| 2| 38| 4| 5| 6| 7 10| 11| 12| 13| 14| 15| 16| 17| 18| 19| 20| 21
Creacion del manual 1 14 sem
Revision y aprobacion del manual por parte
del encargado de proveeduria 2 1sem
Revisién y aprobacién del manual por parte
de Alcaldia 3 2 sem
Envio del manual a los departamentos
involucrados 4 1 sem
Lectura y revision del manual de forma
individual 5 2 sem
Verificar la fecha para la capacitacion 6 1 sem
Capacitacion con el personal involucrado
para exponer el contenido del manual y
aclarar dudas si es neccesario 7 1sem
Publicar el manual en la pagina oficial de la
municipalidad 8 1sem

Nota: Isamara Vindas Ramirez
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APENDICES

En este apartado se incluyen documentos e informacion adicional requerida para el desarrollo del
proyecto; sin embargo, son necesarios, pero no relevantes como para formar parte de la informacion

o idea principal.
Encuesta de satisfaccion al cliente interno

.
Servicio al funcionario en el proceso de
compra

Encuesta para medir la satisfaccion del funcionario con el servicio recibido en el proceso
de compra que realiza la Municipalidad de Rio Cuarto.

:Con qué frecuencia solicita una compra? *

O Nunca

O Casinunca
(O Ocasionalmente
O Cada mes

O Una vez a la semana

;Recibe el requerimiento en el tiempo establecido? *

O si
ONo



106

¢El requerimiento que recibié fue el esperado? *

O si
ONo

¢Ha presentado quejas? Si su respuesta es "No" debe saltarse la siguiente *
pregunta.

O si
O No

¢Su queja se resolvio?

O si
ONo

Si usted pudiera, ;Qué mejoraria? *

Tu respuesta

Enviar Borrar formulario
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Ley General de Contratacion Publica

Por medio de la Asamblea Legislativa de la Republica de Costa Rica, se disefi6 la Ley General de
la Contratacion Publica, DECRETO LEGISLATIVO N. °© 9986, EXPEDIENTE N.0O 21.546 en la

cual se verifica la siguiente informacion:
TITULO 1
Disposiciones generales
CAPITULO 1
Generalidades y principios
SECCION 1I
Principios generales de la contratacion publica

ARTICULO 8- Principios generales

Los principios generales de la contratacion publica rigen transversalmente en toda la actividad

contractual en que medie el empleo de fondos publicos y durante todo el ciclo de la compra publica.
Los principios que informan la contratacion publica son los siguientes:

a) Principio de integridad: la conducta de todos los sujetos que intervengan en la actividad de
contratacion en la que medien fondos publicos se ajustara al cumplimiento de las normas y los
valores éticos, entre ellos, la honestidad, la buena fe, la responsabilidad y el respeto, prevaleciendo

en todo momento el interés publico.

b) Principio de valor por el dinero: toda contratacion publica debe estar orientada a maximizar el
valor de los recursos publicos que se invierten y a promover la actuacion bajo el enfoque de gestion
por resultados en las contrataciones, de tal forma que se realicen en forma oportuna y bajo las

mejores condiciones de precio y calidad.

c¢) Principio de transparencia: todos los actos que se emitan con ocasion de la actividad de
contratacion publica deben ser accesibles de manera libre e igualitaria por parte de los integrantes
y de cualquier persona interesada. La informacién que se ponga a disposicion debe ser cierta,
precisa, oportuna, clara y consistente. Unicamente se exceptiia del libre acceso a la informacién

que se determine confidencial de acuerdo con la ley, para lo cual debera existir un acto motivado.
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d) Principio de sostenibilidad social y ambiental: las acciones que se realicen en los procedimientos
de contratacion publica obedeceran, en la medida en que resulte posible, a criterios que permitan

la proteccion medioambiental, social y el desarrollo humano.

e) Principios de eficacia y eficiencia: el uso de los fondos y bienes publicos y la conducta de todos
los sujetos que intervienen en la actividad de compras publicas deben responder al cumplimiento

de los fines, las metas y los objetivos institucionales y a la satisfaccion del interés publico.

En todas las etapas del procedimiento de compra prevalecera el contenido sobre la forma y se
favorecera la conservacion de los actos. Los defectos subsanables y los incumplimientos

intrascendentes no descalificardn la oferta que los contenga.

f) Principio de igualdad y libre concurrencia: en los procedimientos de contratacion publica se dara
un trato igualitario a todos los oferentes, se procurara la mas amplia competencia y se invitara a
potenciales oferentes idéneos. No se podran establecer restricciones injustificadas a la libre

participacion.

g) Principio de la vigencia tecnologica: el objeto de la contratacion debe reunir exigencias de
calidad y actualizacion tecnologica que obedezcan a avances cientificos contemporaneos, de

conformidad con las necesidades y posibilidades de la entidad contratante.

h) Principio de mutabilidad del contrato: segin lo permita el ordenamiento juridico, la
Administracion tendrd las prerrogativas y los poderes para hacer los cambios contractuales que
considere necesarios, siempre y cuando estos respondan a la proteccion o el alcance del interés

publico perseguido.

1) Principio de intangibilidad patrimonial: la Administracion estd obligada a observar el equilibrio
financiero del contrato y evitar, para ambas partes, una afectacion patrimonial, por lo que la
Administracion podra hacer un ajuste en los términos economicos del contrato cuando la causa no
sea atribuible al contratista, o bien, medien causas de caso fortuito o de fuerza mayor, de

conformidad con lo regulado en esta ley.
SECCION III
Aplicacion de instrumentos internacionales en compras publicas

ARTICULO 9- Reglas de aplicacion
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Al momento de la decision inicial, la Administracion debera verificar si la contratacion se encuentra
o0 no cubierta por el capitulo de compras publicas de un instrumento comercial internacional vigente
en Costa Rica, para lo cual debera considerar el ambito de cobertura y aplicar, en su caso, plazos
minimos de recepcion de ofertas, reglas sobre objeto contractual, avisos y cualquier otro aspecto

especifico de la materia.

Para la efectiva implementacion de los capitulos de compras publicas de los instrumentos
comerciales internacionales vigentes en Costa Rica, la Direcciéon de Contratacion Publica, en
coordinacidn con el Ministerio de Comercio Exterior, incluira, dentro del sistema digital unificado,
una herramienta tecnologica con los parametros necesarios para facilitar la identificacion de las
contrataciones cubiertas por esos capitulos. Ademds, deberan coordinar las actividades de

capacitacion destinadas a funcionarios a cargo de procedimientos de contratacion.
CAPITULO III
Contratacion publica electronica
SECCION 1
Sistema digital unificado y banco de precios
ARTICULO 16 - Uso de medios digitales

Toda la actividad de contratacion publica regulada en la presente ley debera realizarse por medio

del sistema digital unificado.

La utilizacion de cualquier otro medio para la promocion de procedimientos de contratacion
acarreara su nulidad absoluta. Ante situaciones de caso fortuito o fuerza mayor, no se producira la
nulidad senalada, si la Administracion acredita esas circunstancias ante la Direccion de
Contratacion Publica, la que mediante acto motivado podra autorizar la exclusion total o parcial

del uso del sistema digital unificado.

La formalizacion de contratos que deban plasmarse en escritura publica queda exceptuada del uso

del sistema digital unificado y, en tal caso, el contrato celebrado debera constar en el sistema.

El sistema digital unificado serd tinico, centralizara todos los procedimientos de contratacion de
todas las entidades. Su administracion estara a cargo de la Direccion de Contratacion Publica, sin

perjuicio de que pueda ser operado por un tercero cuya contrataciéon deberd realizarse mediante
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licitaciébn mayor, conforme a la presente ley. En caso de que sea operado por un tercero, existird un

unico contrato entre el Ministerio de Hacienda y la empresa proveedora del servicio.

La Direccion de Contratacion Publica fijara un modelo tarifario de uso del sistema, el cual debera
contener tarifas razonables y proporcionales con el fin de garantizar su sostenibilidad. Lo relativo
al cobro por el uso del sistema se regulara via reglamentaria. La capacitacion por el uso del sistema
digital unificado no representara costo alguno para las entidades. La Direccion de Contratacion
Publica definird las pautas de seguridad y de resguardo de la informacion que el operador del
sistema digital unificado debera cumplir. Ademas, el operador del sistema debera cumplir las

politicas de seguridad de acceso y no vulnerabilidad de datos.

El sistema debera poner a disposicion, a través de los medios tecnoldgicos idoneos, el acceso a su
uso y a la informacion, para todo tipo de usuarios de forma facil, intuitiva y no discriminatoria.

Toda la informacion de contratacion publica debera estar disponible bajo formato de datos abiertos.

El sistema digital unificado debera almacenar y poner a disposicion, bajo las mejores practicas y
estandares de seguridad, la informacion de compras publicas que permita, tanto a la Administracion
como a las partes intervinientes, la sociedad civil u otro organismo interesado, la consulta de
informacion general, de reportes o indicadores de los procedimientos, plazos del pliego de

condiciones, de ejecucion del contrato, montos, entre otros.

El sistema digital unificado debera tener los esquemas de interoperabilidad que garanticen la
conexion con los sistemas internos y externos de las instituciones que lo utilizan, con la finalidad
de automatizar la validacion de requisitos, la comprobacion de presupuestos, el acceso a consultas

y la generacion de informacion integrada.

El sistema debera disponer de un repositorio de datos abiertos que, mediante modelos de analitica
de datos, permitan su acceso para quien requiera consultarlos. La informacion del sistema digital
unificado debera ser resguardada por la Direccion de Contratacion Publica, la cual podra utilizarla

para realizar diversos andlisis de comportamiento de las contrataciones.

La Direccion de Contratacion Publica velara por que se lleve a cabo periddicamente, o cuando sea
necesario, la actualizacion, el mantenimiento, la evaluacion y el monitoreo de esa plataforma

tecnologica.
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Sistema Integral de Compras Publicas (SICOP)

2 5ICOP

Informacion de SICOP | Centro de Atencion | Consulta Ciudadanos | Mapa del Sitio

© Instituciones Compradoras @ Empresas Proveedoras © Ciudadanos

Registro de Usuarios | Catdlogo Bienes/Servicios | Concursos | Expediente Electronico | Consulta de Proveedores | Compr.

Inicio de Sesion Mi SICOP

[~] Centro de capacitacion

7] Aula virtual
Fe Matricula cursos virtuales SICOP
. | Video ¢ Como matricular?
y Videos informativos ley 9986
0 Webinar febrero: Nuevas funcionalidades

SICOP

] Centro de Atencion

l@ Procedimientos para usuarios
[ﬂ Informe de Gestion
<) Concursos con crédito BID
|| Instrumentos intemacionales comerciales
& Consulta programa de adquisiciones

Centro de Llamadas

Natnc Ahiertne
«cr/portal/fm/PT_FMJ_TFQ001jsp?user_cls=c99#

S1 POR DATOS LE VAN A LLAMAR,
jSEGURO LE VAN A ESTAFAR!

sicop le solicitara informacion personal.

wwwsicopgocr FSICOP | 5 pommenes

Avisos 42 Mis»
[ Otros ] (Nuevo) Cronogramas para el seguimiento de procesos de contratacion publica 20/03/2024
[ Otros ] (Nuevo) Hacienda Digital - Enmiendas 3 realizadas al proceso de Contratacion CR-MOF-326
891-NC.RFB 19/03/2024
[ Otros ] Invitacion al webinar: "Normalizacion: acceso y uso de las normas en las compras publicas" 14/03/2024
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