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GESTION DE COMPRAS

1. INTRODUCCION

En este documento se presenta el Modelo de excelencia en la gestién de compras en el
sector publico desarrollado conjuntamente por el Ministerio de Defensa (MINISDEF) y la
empresa publica Ingenieria de Sistemas para la Defensa de Espafa (ISDEFE).

Las iniciativas para la mejora de la contratacion en el MINISDEF se remontan al afo
2010, cuando se publica el Plan General para la Organizacion de la Contratacion y

sus Procedimientos (Instruccion 5/2010, de 19 de marzo, del secretario de Estado de
Defensa). Para impulsar la implantacion de las medidas recogidas en dicho Plan se crea,
dentro de la Subdireccion General de Contratacion (SDG. Contra) el Programa de Mo-
dernizacién de la Contratacién (PMC).

El PMC apuesta desde sus inicios por una concepcién estratégica de la contratacion
publica, impulsando medidas innovadoras como la definicién de politicas y objetivos;
la planificacion de la contratacion; la introduccion de la gestion de compras por catego-
rias con estrategias especificas o la innovacién en los procedimientos y las herramien-
tas, entre otras.

El alcance de la transformacién que se pretende conseguir en la contratacion queda
plasmado en el enunciado de la visién que se adopta:

Ser una organizacién excelente en la funcion de compras.

El primer contacto con la Norma de gestion de compras de valor anadido se tuvo en el
ano 2012, cuando todavia era una norma experimental (UNE-CWA: 15896:2008). En
aquel momento se comprobd que, tanto las propuestas y medidas que se estan impul-
sando desde el PMC, como la propia filosofia que subyace, estan totalmente alineadas
con los requisitos de la norma. Por ello se decidié adoptar como referencia de la ex-
celencia que se impulsa desde el PMC conseguir que los organismos del MINISDEF se
certifiquen en la UNE-CWA 15896.

En aquel contexto se llevaron a cabo dos evaluaciones piloto en sendos organismos del
MINISDEEF, realizadas por personal de ISDEFE acreditado en la aplicaciéon de la norma.
En ellas se pudo comprobar que el modelo de gestion de compras de valor afiadido,
que habia sido desarrollado por reconocidos profesionales de compras procedentes del
sector privado, no se ajustaba plenamente a los requisitos del sector publico, sujeto a
una estricta normativa sobre contratos.




Con la experiencia adquirida, se opté por desarrollar un nuevo modelo que tuviera en
cuenta las especiales caracteristicas del sector publico y permitiera medir el grado de
excelencia en la gestidn de sus compras a los organismos publicos. Este nuevo modelo,
denominado «Modelo de excelencia en la gestién de compras en el sector publico»,
recoge los requisitos enunciados por la UNE 15896:2015, asi como las mejores practicas
en materia de compras aplicables en el sector publico.

Estrategia

Planificacién Contratacion

‘ el =" 7

Transparencia f Resultados _ 8
O Vad
Mejora Seguimiento

Innovacién Organizacion

Figura 1. Modelo de excelencia en la gestion de compras en el sector publico

El modelo se estructura en diez (10) ejes tematicos, cada uno de los cuales consta, a su
vez, de diferentes areas:

1. Un (1) eje estratégico, en el que se definen la estrategia, politicas y objetivos.

2. Dos (2) ejes transversales, que deben estar presentes en todas las actuaciones
relacionadas con las compras publicas:

- Etica, compromiso y responsabilidad.

« Transparencia y comunicacion.
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3. Dos (2) ejes estructurales, que constituyen la base para el correcto desarrollo del
resto de los ejes:

« Organizacién y personas.

« Conocimiento e innovacion.
4. Cuatro (4) ejes operativos que recogen el desarrollo de los procesos de compras:

« Planificacién operativa de las compras.
 Contratacion.
« Seguimiento y control de la contratacion.

« Mejora continua.

5. Un (1) eje de resultados, que pone su énfasis en la cultura, evaluacién y medida
de las actuaciones de la funcién compras.

En el desarrollo del modelo se ha buscado proporcionar a las organizaciones del sector
publico una herramienta de mejora, que pueden utilizar si deciden comprometerse en
la transformacion de su contratacion hacia la excelencia.

Por este motivo, junto al modelo que se presenta en este documento, se ha desarro-
llado Euristeo, la herramienta informatica de evaluacidn que cualquier organizacion
publica puede utilizar, en primer lugar para auto-evaluarse, conocer en qué situacion se
encuentra su funcién compras y en qué areas debe centrar sus esfuerzos de mejora; y
en segundo lugar para, una vez se decide a implantar este modelo de gestiéon, compro-
bar su evolucién en cada una de las dreas contempladas.

En los siguientes apartados se describen las areas y subareas en que se ha estructurado
los ejes del modelo asi como los requisitos que seran empleados para su evaluacién.

Al objeto de facilitar la notacién se ha empleado una codificacion de dos letras para
designar a cada eje (por ejemplo, para el primer eje, ética, compromiso y responsabili-
dad se empleara la codificacidn ER). La enumeracion de las dreas y subéreas llevara la
codificacion del eje al que se corresponden.




2. ALCANCE DEL MODELO DE EXCELENCIA

El modelo presentado en este documento es aplicable a todos los organismos del
sector publico, en el mismo sentido que lo expresado en el dmbito subjetivo de la Ley
de Contratos de Sector Publico (Articulo 3 de la Ley 9/2017, de 8 de noviembre) que, de
forma resumida se recogen a continuacion:

1. Administracién general del Estado, de las comunidades auténomas, ciudades
autéonomas de Ceuta y Melilla, entidad de la Administracion local, diputacion foral
o junta territorial.

Entidades gestoras o servicios comunes de la Seguridad Social.
Organismos auténomos.

Universidades publicas.

Autoridades administrativas independientes.

Consorcios (Ley 40/2015).

Fundaciones publicas (Ley 9/2017 de Contratos del Sector Publico).

Mutuas colaboradoras con la Seguridad Social.

0 ® N o oA~ W N

Entidades publicas w (Ley 40/2015), sociedades mercantiles publicas, fondos sin
personalidad juridica, corporaciones publicas, otras entidades con personalidad
juridica propia.

10. Otros organismos del sector publico, o asociaciones de los mismos.

10
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3. EJE 1: ESTRATEGIA DE LA FUNCION COMPRAS (EC)

El modelo define un eje con los aspectos estratégicos de la funcion compras, «estrategia
de la funciéon compras» (EC), y lo ubica en la parte superior del esquema como recoge la
siguiente figura:

]

Estrategia
Planificacion Contratacion
o000
6 el 7
9 Resultados 8

o
i
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Innovacion Organizacion

Figura 2. Eje 1: Estrategia de la funcién compras

La UNE 15896 pone énfasis, en su punto 6, en que la funcién compras cuente con su
propia definicion estratégica (vision, misidn, valores, politicas, objetivos) derivada y ali-
neada con la de la organizacion e incluso que se integre la funcion compras en el ciclo
estratégico de la organizacion.

Adicionalmente, en su punto 8, se establecen pautas para que el proceso de compra se
aborde desde un punto de vista estratégico, lo que se materializa fundamentalmente
en el conocimiento del mercado, conocimiento de la demanda interna, categorizacion
de las compras y establecimiento de estrategias de compra especificas para cada cate-
goria.

Dada la importancia que se le concede a los aspectos estratégicos en la norma, este
modelo de excelencia en la gestién de compras en el sector publico consta de un eje




estratégico que contempla todos los aspectos relacionados con la gestion estratégica
de las compras.

EC1: Politicas y objetivos de la funcién compras.
EC2: Andlisis de factores estratégicos para la funcion compras.

EC3: Formulacién de estrategias de compra.

12



GESTION DE COMPRAS

3.1. EC1: Politicas y objetivos de la funcion compras

En una concepcion estratégica de las compras, como la que plantea la UNE 15896, la or-
ganizacion debe tener una politica de compras alineada con la estrategia global de la or-
ganizacion y, derivados de la misma, plantearse unos objetivos especificos para la funcién
compras alineados con la consecucién de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

¢Se ha establecido una politica de compras coherente con el propésito de la organiza-
cion? ;Se vincula esta politica con la misidn y la vision de la organizacién?

¢Se ha traducido la politica de compras en objetivos especificos? ;Se monitoriza el gra-
do de cumplimiento de los mismos?

Aspectos a valorar:

1. Establecer una politica de la funcién compras que:
a) Sea coherente con el propdsito de la organizacion publica.
b) Esté alineada con la mision, la vision y los valores definidos por la organizacion.
¢) Implique un compromiso de la alta direccién.
d) Esté revisada y ratificada (firmada) por la direccién de la organizacién.

e) Implique activamente a todos los miembros de la organizacién involucrados
en la funcién compras.

f) Proporcione un marco de referencia para el establecimiento de los objetivos de
la funciéon compras.

2. Establecer unos objetivos de la funcion compras que:
a) Estén alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.
b) Sean coherentes con la politica de la funcién compras.
¢) Hagan referencia a los factores clave de la funcién compras de la organizacién.

d) Impliquen activamente a todos los miembros de la organizacién involucrados
en la funcién compras.

e) Sean revisados periédicamente.




3.2. EC2: Andlisis de factores estratégicos para la funcion compras

En esta area se aborda el conocimiento que la funcién compras de la organizacion tiene
acerca de los factores internos y externos que le afectan.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

;Se analizan los factores externos e internos que afectan a las compras de la organiza-
cion?

;Posee la organizacién un conocimiento profundo de los mercados de proveedores y
de su propia demanda?

Aspectos a valorar:

1. Disponer de informacién actualizada acerca de los diferentes factores y fuerzas del
entorno (andlisis externo) que afectan a las compras de la organizacion.

2. Disponer de informacién actualizada acerca de los diferentes factores de la propia
organizacion (analisis interno) que afectan a las compras.

3. Identificar las oportunidades y amenazas de las compras de la organizacion basan-
dose en la informacion obtenida en el andlisis externo.

4. |dentificar las fortalezas y debilidades de las compras de la organizaciéon basando-
se en la informacion obtenida en el andlisis interno.

14
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3.3. EC3: Formulacion de estrategias de compra

Una de las bases de la gestion de compras de valor anadido es caracterizar las compras
que la organizacién realiza, establecer categorias de compra de acuerdo a la caracteri-
zacién y disefar estrategias de compra especificas para las categorias definidas.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

¢Se han definido categorias de compra para gestionar las compras de la organizacién?
¢Se han definido estrategias de compra especificas para cada categoria?
Aspectos a valorar:

1. Identificar los factores clave de éxito que inciden directamente en la consecucién
de los objetivos previamente definidos.

2. Definiry priorizar las categorias de compra para el periodo.
3. Definiry aprobar las estrategias de compra por categoria para el periodo.

4. Comunicar las estrategias al personal de compras y difundirla al resto de la organi-
zacion.

5. Implantar las estrategias de compra.

6. Medir, evaluar el grado de cumplimiento de las estrategias definidas y establecer
acciones correctivas en caso de desviaciones.




4. EJE 2: ETICA, COMPROMISO Y RESPONSABILIDAD (ER)

El segundo eje del modelo lleva por titulo «Etica, compromiso y responsabilidad» (ER), y
es uno de los ejes transversales, como muestra la figura adjunta:

f

Estrategia

; Planificacion Contratacion
y o000
6 * 7
I 9 Resultados 8

) N

Mejora Seguimiento

Innovacion Organizacion

Figura 3. Eje 2: Etica, compromiso y responsabilidad

La UNE 15896 recoge en sus puntos 5.6 y 5.7 los requisitos relativos al cédigo de con-
ducta de compras, asi como el cédigo de conducta personal y ética. Estos aspectos
cobran especial relevancia en las organizaciones del sector publico en todas las fases
de la compra, tanto en lo relativo al comportamiento ético de su personal, como en el
impacto que las compras publicas pueden tener sobre su entorno (econédmico, social y
medioambiental). Por este motivo uno de los ejes transversales del modelo se ha dedi-
cado a dichos aspectos.

Una organizacién que persigue la excelencia en la gestiéon de compras debe mantener
un compromiso de comportamiento ético y responsable, mas alla de lo que la ley exige,
con todos los agentes con los que interactia (empresas, proveedores, licitadores) y con
los efectos de su actividad sobre su entorno (econdmico, medioambiente, social).

16
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En este eje se establecen las pautas del modelo de relacién que una organizacién publi-
ca excelente en su funcién compras mantiene con su entorno en sus diferentes aspec-
tos, tanto a nivel institucional o corporativo, como a nivel personal de cada uno de los

individuos que la componen.
ER1: Etica y conducta profesional.
ER1-1: Cédigos éticos y de conducta profesional.

ER1-2: Medidas de prevencién de la corrupcién.

ER2: Compromiso con los operadores econémicos.
ER2-1: Fomento del acceso de las PYME a la contratacién publica.

ER2-2: Fomento de la competencia.

ER3: Responsabilidad institucional.
ER3-1: Responsabilidad social.
ER3-2: Responsabilidad medioambiental.

ER3-3: Responsabilidad econdmica.




4.1. ER1:Eticay conducta profesional

En esta area se establece la necesidad de que la organizacién cuente con cédigos éticos
y de conducta profesional adecuados a sus circunstancias, que tengan en cuenta las
particularidades de la funcion compras. La organizacion debe difundirlos activamente a
las partes implicadas y velar por su aplicacion.

Asi mismo se establece la necesidad de desarrollar de medidas especificas de preven-
cion de la corrupcion relacionada con las compras publicas.

4.1.1. ER1-1: Cédigos éticos y de conducta profesional

Las organizaciones establecen codigos éticos y de conducta profesional, alineados
con su declaracion de valores institucionales, para regular el comportamiento ético
de sus empleados mas alla de los requisitos minimos que la legislacion impone. Esto
es particularmente importante en el drea de compras, donde los empleados publicos
deben mostrar una actitud ejemplar, tanto personal como profesional, en su relacion
con licitadores y contratistas.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

(Existen en la organizacion un cédigo ético y de conducta profesional para los profesio-
nales de la funcion compras? ;Se comprueba que se aplica dicho cédigo?

Aspectos a valorar:

1. Asumir y difundir los valores de la organizacion en el ambito de la funciéon com-
pras.

2. Establecer un codigo ético y de conducta profesional para las actividades propias
de la organizacion y de la funcién compras, derivado de sus valores y principios.

3. Evidenciar el respaldo y el compromiso de la alta direccién con el cédigo ético y de
conducta profesional.

4. Incorporar a los planes de formacion de la organizacion, la capacitacion especifica
en ética y conducta profesional de la funcién compras.

18
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5. Ratificar el cédigo ético y de conducta profesional por todas y cada una de las
personas involucradas en la funcién compras.

6. Difundir el codigo ético y de conducta profesional a todos los agentes externos
involucrados en las compras. Conseguir el respaldo y compromiso con el mismo
de licitadores y contratistas.

7. Revisar el cédigo ético y de conducta profesional para adecuarlo a los cambios
surgidos en la organizacion.

4.1.2. ER1-2: Medidas de prevencién de la corrupcién

El drea de compras esta particularmente expuesta a practicas irregulares, que pueden
derivar en riesgo de corrupcion. Este tipo de practicas dafian la imagen de la organiza-
cién y merman la confianza de los ciudadanos. Es importante adoptar medidas para re-
ducir el riesgo de exposicion del personal de compras a este tipo de practicas mediante
programas especificos.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

iSe elaboran programas de prevencion de la corrupcién y se dan a conocer a contratis-
tas y organismos externos involucrados en las compras?

(Se informa a la sociedad sobre las medidas de prevencion de la corrupcion estableci-
das?

Aspectos a valorar:

1. Integrar una politica de prevencion de la corrupcion en la politica de la funcion
compras de la organizacion.

2. ldentificar y caracterizar las posibles situaciones de riesgo de exposicion a la co-
rrupcion en la funcion compras.

3. Elaborar programas de prevencion de la corrupcion en la funcién compras especi-
ficos de la organizacion en relacién a los riesgos identificados.

4. Evidenciar el respaldo y el compromiso de la alta direccién con los programas de
prevencion de la corrupcién de la funciéon compras.
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Formar a todo el personal involucrado en la prevencién de la corrupcion especifica
de la funcién compras.

Difundir los programas de prevencién de la corrupcion a las partes interesadas
(personal interno y agentes externos) en las compras y conseguir su participacion.

Establecer los mecanismos de control adecuados para comprobar el grado de
aplicacion de los programas de prevencién de la corrupcion (establecimiento de
un observatorio o comité de ética en el nivel adecuado de la organizacion).

Elaborar y difundir periédicamente informes del grado de avance de los progra-
mas de prevencion de la corrupcién y de sus resultados.
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4.2. ER2: Compromiso con los operadores economicos

En esta area se aborda la utilizacién de las compras publicas como elemento dinami-
zador de la economia, tal y como contempla la directiva 2014/24/UE del Parlamento
europeo, fomentando la competencia y facilitando el acceso de las pequefas y media-
nas empresas (PYME) a la contratacién publica.

4.2.1. ER2-1: Fomento del acceso de las PYME a la contratacién publica

La inclusion de aspectos que faciliten el acceso de las pequenas y medianas empresas a
la contratacién publica, es uno de los elementos que la «Estrategia Europa 2020» consi-
dera determinante para incrementar la eficiencia del gasto publico.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

¢Se ha definido una politica o directrices para fomentar el acceso de las PYME a la con-
tratacion publica?

:Se han incorporado aspectos especificos en las politicas previamente definidas en la
organizacion para fomentar el acceso de las PYME?

Aspectos a valorar:

1. ldentificar e integrar las mejores practicas para fomentar el acceso de las pequefas
y medianas empresas a la contratacion publica, como por ejemplo las descritas en
el «Cédigo europeo de buenas practicas, para facilitar el acceso de las PYME a los
contratos publicos» (Comisién 25.06.2008).

2. Definir una politica para fomentar el acceso de las PYME a los contratos publicos,
integrarla en la politica de compras y difundirla en la organizacion.

3. Establecer medidas especificas para fomentar el acceso de las PYME a la contrata-
cion publica coherentes con las politicas definidas.

4. Definir objetivos para gestionar el acceso de las PYME a la contratacion publica.

5. Incorporar aspectos en los pliegos (PPT y PCAP) en forma de requisitos de sol-
vencia o en los criterios de adjudicacion, que faciliten el acceso de las PYME a los
contratos, segun lo establecido en la LCSP en vigor y sin introducir restricciones
injustificadas a la competencia.




6. Incluir condiciones especiales de ejecucion enfocadas a favorecer la participacion
de las PYME en los contratos, segun lo establecido en la LCSP en vigor y teniendo
en cuenta que dichas condiciones no podran implicar restricciones injustificadas a
la competencia.

7. Desarrollar sistemas de valoracién, evaluacién y control de los aspectos relaciona-
dos con el fomento de acceso de las PYME a la contratacién publica.

8. Elaborar y difundir periédicamente informes del grado de avance de la politica de
acceso de las PYME a la contratacién publica y sus resultados.

4.2.2. ER2-2: Fomento de la competencia

En la Directiva 2014/24/UE del Parlamento Europeo y del Consejo sobre contratacién
publica y por la que se deroga la Directiva 2004/18/CE, se establece que la adjudicacién
de los contratos publicos debe respetar los principios de igualdad de trato, no discrimi-
nacién, reconocimiento mutuo, proporcionalidad y transparencia.

Asi mismo, el articulo 1 de la Ley de Contratos del Sector Publico, establece princi-
pios similares en el ambito nacional: libertad de acceso a las licitaciones, publicidad y
transparencia de los procedimientos, y no discriminacion e igualdad de trato entre los
candidatos.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

¢Se ha definido una politica o directrices para fomentar la competencia en las compras
publicas?

:Se han incorporado aspectos especificos en las politicas previamente definidas en la
organizacion para fomentar la competencia en la contratacién publica?

Aspectos a valorar:

1. Definir una politica para fomentar la competencia en las compras publicas, inte-
grarla en la politica de compras y difundirla en la organizacion.

2. Definir objetivos concretos para fomentar la competencia en las compras publicas.

3. Establecer medidas especificas en las diferentes fases de la compra publica (amplia
difusion de los procesos de licitacion, facilitar el acceso a la informacién a los
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licitadores, simplificacion de trdmites administrativos, criterios de selecciéon que
favorezcan la participacion, criterios de valoracion objetivos y cuantificables, etc.)
para fomentar la competencia.

. Disponer de una metodologia de gestion de riesgos de colusion en las licitaciones
publicas.
. Formar a todo el personal involucrado sobre la aplicacién de las reglas de compe-

tencia en el marco de la contratacion publica.

. Elaborar los pliegos que sustentan los contratos publicos (PPTy PCAP) evitando la
introduccioén de barreras, obstaculos o cargas innecesarias y facilitando el acceso
de los diferentes agentes econdémicos a los procesos de contratacion.

. Desarrollar sistemas de valoracién, evaluacién y control de los aspectos relaciona-
dos con el fomento de la competencia en las compras publicas.

. Elaborar y difundir periédicamente informes del grado de avance de la politica de
fomento de la competencia de las compras publicas y sus resultados.




4.3. ER3: Responsabilidad institucional

En esta area se establece la forma en la que la organizacion debe gestionar el impacto

que su actividad produce sobre su entorno social, medioambiental y econémico, parti-
cularmente lo relacionado con la funcién compras, y sobre cémo las compras publicas

pueden contribuir a mejorarlo.

4.3.1. ER3-1: Responsabilidad social

La directiva 2014/24/UE contempla un mejor uso de la contratacion publica por parte
de los contratantes, para el apoyo de objetivos sociales comunes, y especialmente para
el apoyo de las personas con discapacidad. También destaca la importancia de que los
poderes adjudicadores velen por el cumplimiento de sus obligaciones legales en mate-
ria social y laboral.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

:Se ha establecido la politica social de la funcién compras o se han incorporado aspec-
tos sociales en las politicas previamente definidas en la organizacién?

Aspectos a valorar:

1. Identificar e integrar las mejores practicas para la organizacién en materia de res-
ponsabilidad social, como por ejemplo las descritas en las siguientes normas: SA
8000 de Social Accountability International; 1ISO 26000:2010 de responsabilidad
social (RS) relativas a la funcion compras; o ISO 20400:2016 de compras sosteni-
bles.

2. Definir una politica social de la funcién compras, integrarla en la politica de com-
pras y difundirla en la organizacion.

3. Definir objetivos especificos para la gestion de aspectos sociales en la funcion
compras.

4. Incorporar aspectos sociales en los pliegos que sustentan contratos publicos (PPT
y PCAP), en forma de requisitos de solvencia o en los criterios de adjudicacion,
segun lo establecido en la LCSP en vigor y que no impliquen restricciones injustifi-
cadas a la competencia.
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5. Incluir condiciones especiales de ejecucidn, relativas a consideraciones de carac-
ter social en el contrato, segun lo establecido en la LCSP en vigor y teniendo en
cuenta que dichas condiciones no podran implicar restricciones injustificadas a la
competencia.

6. Desarrollar los sistemas de valoracion, evaluacién y control de los aspectos socia-
les que se incorporan a la funcién compras.

7. Elaborary difundir periédicamente informes del grado de avance de la politica
social en la contratacion publica y sus resultados.

4.3.2. ER3-2: Responsabilidad medioambiental

Del mismo modo que se menciona en el punto anterior, la directiva 2014/24/UE incide
en la necesidad de que los poderes adjudicadores introduzcan politicas medioambien-
tales y controlen el cumplimiento de las obligaciones en materia medioambiental en
todas las fases de los procedimientos de licitacion.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

:Se ha establecido una politica medioambiental de la funcién compras o se han incor-
porado aspectos ambientales en las politicas previamente definidas en la organizacién?

¢Se traducen dichas politicas en medidas concretas en las compras de la organizacion?
Aspectos a valorar:

1. Definir una politica medioambiental de la funcién compras, integrarla en la politi-
ca de compras y difundirla en la organizacién.

2. Definir objetivos especificos para la gestion de criterios ecolégicos o ambientales
en la funcién compras.

3. Incorporar aspectos ecolégicos o ambientales en los pliegos de contratos publicos
(PPT y PCAP), en los requisitos de solvencia técnica o profesional o en los criterios
de adjudicacion, segun lo establecido en la LCSP en vigor y teniendo en cuenta
que no podran implicar restricciones injustificadas a la competencia.

4. Incluir condiciones especiales de ejecucion relativas a consideraciones de caracter
medioambiental en el contrato, segun lo establecido en la LCSP en vigor y tenien-




do en cuenta que dichas condiciones no podran implicar restricciones injustifica-
das a la competencia.

5. Desarrollar los sistemas de valoracion, evaluacion y control de los criterios ecolégi-
cos o ambientales que se incorporan a la funcién compras.

6. Elaborar y difundir periédicamente informes del grado de avance de la politica
medioambiental en la contratacién publica y sus resultados.

4.3.3. ER3-3: Responsabilidad econémica

En esta subarea se contempla la forma en que las organizaciones publicas se plantean
la sostenibilidad econdmica de las compras que realizan, tanto cuando estas represen-
tan un gasto corriente, como cuando son inversiones publicas cuya explotacién debe
ser sostenible en el futuro.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

¢Se ha establecido la politica econémica de la funciéon compras (contencién del gasto
publico, control del déficit publico y limitacion de grandes inversiones) o se han incor-
porado aspectos econdémicos en las politicas previamente definidas en la organizacién?

Aspectos a valorar:
Respecto al gasto corriente:

1. Definir una politica econémica y de control del gasto en la contratacién publica,
que garantice la eficiencia econdmica y un alto nivel de competencia, integrarla en
la politica de compras y difundirla en la organizacion.

2. Definir objetivos concretos para el control del gasto en la contratacién.

3. Establecer medidas especificas para el control del gasto en la contratacion publica
coherentes con las politicas definidas (plan de racionalizacion del gasto).

4. Desarrollar sistemas de valoracion, evaluacion y control del gasto para garantizar
una contratacién publica eficaz.

5. Elaborar y difundir periédicamente informes del grado de avance de la politica de
control del gasto en la contratacion publica y sus resultados.
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Respecto a la inversion publica:

6. Definir la politica econémica y de control de las inversiones publicas, que garan-
tice la eficiencia econdmica de las mismas, integrarla en la politica de compras 'y
difundirla en la organizacién.

7. Definir objetivos concretos para la inversion publica en la contratacion.

8. Establecer medidas especificas para el control de las inversiones publicas coheren-
tes con las politicas definidas.

9. Desarrollar sistemas de valoracion, evaluaciéon y control de las inversiones publicas
para garantizar una contratacion publica eficaz.

10. Elaborar y difundir periédicamente informes del grado de avance de la politica de
control de las inversiones en la contratacion publica y sus resultados.




5. EJE 3: ORGANIZACION Y PERSONAS (OP)

El modelo contempla dos ejes estructurales (el tercero y cuarto), que constituyen la
base para el correcto desarrollo del resto. El tercer eje lleva por titulo «Organizacién y
personas» (OP).

Estrategia
Planificacion . Contratacién
|
i o000 ]
6 a=l) 7
‘9 ,. Resultados | wa g |
Mejora Seguimiento
Innovacion Organizacion

Figura 4. Eje 3: Organizacion y personas

«Esta norma UNE especifica los requisitos de un equipo sélido de la funcién de compras
y gestién de suministro...».

Asi comienza la introduccién al texto de la UNE 15896, dejando patente la importancia
que tiene el equipo humano en la implantacion de la gestiéon de compras de valor afia-
dido, incluyendo en su punto 7 las caracteristicas del mismo.

En este eje, considerado de cardcter estructural para el modelo de excelencia en la
gestion de compras publicas, se establecen pautas para disefar el equipo y gestionar el
personal de la funcién compras, contemplando todos los aspectos, desde la definicién
de la estructura organizativa adecuada a las necesidades de la organizacion, los perfiles
necesarios, la captacion del personal, su formacién continua, su motivacion y la medida
de su rendimiento.
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OP1: Estructura organizativa y disefo de puestos.

OP2: Gestién del empleo de la funcidn compras.

OP3: Formacién y especializacion de la funciéon compras.
OP4: Motivacion y satisfaccion laboral.

OP5: Desempefio de la funcién compras.




5.1. OP1:Estructura organizativa y disefio de puestos

En esta area se establecen pautas para disefar la estructura organizativa de la funcién
compras, la definicion de sus perfiles y capacidades, de las dependencias jerarquicas
y de las interrelaciones, que quedan plasmadas graficamente en el organigrama de la
funcién compras.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

:Se ha definido formalmente la estructura organizativa de la funcién compras? ;Recoge
los perfiles, competencias e interrelaciones entre los puestos? ;Se le ha dado difusion?

(Se adapta la estructura organizativa a las circunstancias de la organizacién?
Aspectos a valorar:

1. Establecer una estructura organizativa y un organigrama que reflejen las depen-
dencias jerarquicas de la funcién compras, generen valor y potencien las sinergias,
aprobada por la direccién y difundida a toda la organizacion.

2. Describir las funciones de las estructuras involucradas en la funcién compras con
el nivel de desagregacion necesario (secciones, areas, unidades, equipos, etc.).

3. Definir las interrelaciones e interdependencias funcionales.

4. Describir las competencias y atribuciones asociadas a cada puesto relacionado con
la funciéon compras, en concreto el puesto de responsable de categoria de compra.

5. Describir los puestos directamente o indirectamente relacionados con la funciéon
compras (descripcion de perfiles, experiencia, formacion, habilidades, entre otros).

6. Describir las posibles estructuras temporales para cada proceso especifico de con-
trataciéon, mecanismos de constitucion y disolucion, competencias, dependencia
funcional e interrelaciones.

7. Medir, evaluar y actualizar la estructura organizativa segun el grado de cumpli-
miento de los objetivos y de las nuevas necesidades de la organizacion.
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5.2. OP2: Gestion del empleo en la funcién compras

En esta area se aborda la forma en que la funcién compras capta, selecciona, integra
y promociona al personal competente en la funcion compras en base a su formacién,
capacidades y experiencia.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

(Estan cubiertos los puestos definidos en la estructura organizativa con los perfiles
requeridos?

(Existen planes para captar, seleccionar e integrar a personal especializado en la funcién
compras? ;Existe un plan de desarrollo profesional del personal de compras?

Aspectos a valorar:

1. Desarrollar un programa de captacion interna y externa, seleccion e integracién de
personas especializadas en la funcién compras.

2. Tener cubiertos los puestos de la funcién compras con personal que se ajuste a los
perfiles definidos.

3. Establecer un plan de desarrollo profesional especifico de la funcién compras (pro-
mocién interna, movilidad, rotacion de puestos, etc.).

4. Difundir los programas de captacién y los planes de desarrollo profesional defini-
dos en la organizacion.

5. Medir, evaluar y actualizar los planes y programas definidos, y sus resultados, esta-
bleciendo las acciones de mejora que sean necesarias.




5.3. OP3: Formacion y especializacion del personal de compras

En esta area se establecen directrices sobre la forma en que la organizacién mantiene
actualizados los conocimientos y habilidades del personal de compras.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

:Se han identificado las necesidades formativas del personal implicado en la funcion
compras?

¢Se ha definido un plan de formacion y especializacion para la funcién compras?

Aspectos a valorar:

1.
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Identificar las necesidades formativas de las areas involucradas directamente o
indirectamente con la funcién compras para alcanzar los requisitos establecidos
en el perfil definido para cada puesto.

Determinary priorizar las nuevas capacidades y habilidades que se desea desarro-
llar en el personal involucrado en la funcién compras.

Definir los objetivos formativos cualitativos y cuantitativos para la funcién com-
pras.

Disponer de un plan de formacion y especializacion especifico de la funciéon com-
pras.

Contar con el respaldo y la implicacion activa de la direccién para el plan de forma-
ciéon y especializacion.

Medir, evaluar y revisar el plan de formacién y la eficacia de sus resultados, estable-
ciendo las acciones de mejora que sean necesarias.

Elaborar y difundir periédicamente informes sobre los resultados y logros del plan
de formacion y especializacion a las partes implicadas.
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5.4. OP4: Motivacion y satisfaccion laboral

En esta area se aborda la necesidad de que la organizacion conozca el grado de satisfac-
cion laboral del personal de compras y adopte medidas para mejorarla.

La organizacién debe responder al reto de conseguir que su personal esté motivado e
implicado con su trabajo, y con los valores institucionales de servicio publico.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

:Se mide periédicamente la satisfaccién laboral del personal de compras?
;Se desarrollan acciones para mejorar la motivacion del personal de compras?
Aspectos a valorar:

1. Determinar qué factores inciden en la satisfaccion laboral del personal de compras.

2. Establecer una metodologia para medir el grado de satisfaccion laboral del perso-
nal de compras.

3. Comunicar el grado de satisfaccion laboral del personal de compras a las partes
implicadas.

4. Establecer un plan de mejora de la satisfaccion laboral, con objetivos especificos.

5. Evaluary revisar el plan de mejora de la satisfaccion laboral y la eficacia de sus
resultados, y establecer acciones correctivas en caso de desviaciones.

6. Elaborar y difundir periédicamente informes sobre los resultados y logros del plan
mejora de la satisfaccion laboral a las partes implicadas.




5.5. OP5: Desempeiio del personal de compras

En esta area se aborda la necesidad de que la organizacion conozca el grado de desem-
peno del personal de compras y adopte medidas para mejorarlo.

Segun el articulo 20 del Real Decreto Legislativo 5/2015, de 30 de octubre, Ley del Esta-
tuto Basico del Empleado Publico (EBEP), «<Las Administraciones Publicas estableceran
sistemas que permitan la evaluacion del desempenio de sus empleados. La evaluacion
del desempeiio es el procedimiento mediante el cual se mide y valora la conducta pro-
fesional y el rendimiento o el logro de resultados».

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

(Se realiza la evaluacion del desemperio del personal de compras?
;Se desarrollan acciones para mejorar el desemperio del personal de compras?
Aspectos a valorar:

1. Disponer de una metodologia que permita la evaluaciéon del desempefio del per-
sonal de compras.

2. Establecer un plan de mejora del desempeiio, con objetivos especificos, en fun-
cién de los resultados obtenidos.

3. Evaluary revisar el plan de mejora del desempeno y la eficacia de sus resultados, y
establecer acciones correctivas en caso de desviaciones.

4. Elaborary difundir periédicamente informes sobre los resultados y logros del plan
mejora del desempefio a las partes implicadas.
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6. EJE 4: CONOCIMIENTO E INNOVACION (ClI)

El cuarto eje, y segundo de los considerados estructurales, es el denominado «Conoci-

miento e innovacion» (Cl).
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Figura 5. Eje 4: Conocimiento e innovacion

La norma UNE 15896, en su punto 6.7, plantea el tema de la innovacion en las compras,
siendo el drea de compras el que «debe identificar y aprovechar las oportunidades que
puedan suponer beneficios tangibles para la organizacién».

Desde el punto de vista de las organizaciones del sector publico, el fomento de la
innovacion adquiere especial relevancia, como se desprende de los «considerandos» de
la directiva 2014/24/UE, ya que el fomento de la innovacion por medio de las compras
publicas y la compra de innovacién se consideran de importancia estratégica.

«La investigacion y la innovacion [...] se encuentran entre los principales motores del
crecimiento futuro y ocupan un lugar central de la Estrategia Europa 2020. Los poderes
publicos deben hacer la mejor utilizacidn estratégica posible de la contratacién publica
para fomentar la innovacion». Directiva 2014/24/UE.




Por otra parte, la UNE 15896 dedica su punto 6.8 a la gestion de la informacién intelec-
tual y comercial relacionada con la funciéon compras.

En el modelo de excelencia en la gestion de compras en el sector publico se recogen
ambos aspectos relacionados, la gestion del conocimiento y el fomento de la innova-
cién, configurando uno de los ejes estructurales del modelo.

ClI1: Gestion del conocimiento de la funcién compras.

ClI2: Compra publica de innovacion.
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6.1. ClI1: Gestion del conocimiento de la funcién compras

En esta area se dan las pautas para una gestiéon del conocimiento que aporte valor a la
funcién compras.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

(Existe una metodologia para obtener, almacenar y recuperar la informacion clave para
la funcién compras? ;Puede acceder facilmente el personal de compras a dicha infor-
macion?

;Se identifican las necesidades en cuanto a gestién del conocimiento de la funcién
compras? ;Se realizan acciones para satisfacerlas?

Aspectos a valorar:
En cuanto a la informacién y el conocimiento de la funcion compras:

1. Detectary analizar las necesidades de conocimiento de la funcién compras.

2. Establecer los mecanismos necesarios para identificar la informacién clave de la
organizacion relativa a la funcién compras.

3. Establecer la metodologia para buscar, organizar, filtrar y presentar la informacion
clave para la organizacién relativa a la funcién compras.

4. Compartiry transferir la informacién clave al equipo de compras y distribuir el co-
nocimiento en funcion de sus necesidades y preferencias. Potenciar y mejorar los
flujos de conocimiento existentes en todos los procesos de contratacién.

5. Almacenary gestionar de forma efectiva el conocimiento de la funcién compras
mediante la utilizacion de herramientas de gestién del conocimiento y de las tec-
nologias de la informacion.

6. Establecer una metodologia para actualizar y renovar de forma continua el conoci-
miento de compras adquirido por la organizacién.

En cuanto a los sistemas de gestion del conocimiento:
7. ldentificar necesidades en cuanto al sistema de gestion del conocimiento de la

funcién compras y promover la realizacién de proyectos de desarrollo (internos) o
adquisicion (externos) para cubrir las carencias detectadas.




8. Establecer un sistema de gestién del conocimiento, con objetivos especificos (por
ejemplo, las descritas en «Guia practica para la gestion del conocimiento» y «Euro-
pean Guide to good Practice in Knowledge Management»).

9. Mediry evaluar el sistema de gestién del conocimiento y sus resultados, y estable-
cer acciones de mejora.
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6.2. Cl2: Compra publica de innovacion

En esta area se valora la forma en que la organizacién fomenta la investigacion, el de-
sarrollo y la innovacién a través de las compras publicas. Se ha tomado como principal
referencia la «Guia 2.0 para la compra publica de innovacion».

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

(Existe una politica de compra publica innovadora y precomercial? ;Se ha traducido en
objetivos y medidas concretas?

(Se realiza una vigilancia sistematica del mercado para identificar oportunidades de
compra de innovacion en las areas que afectan a la organizacion?

Aspectos a valorar:

1. Definir una politica de compra publica de innovacién y precomercial, integrarla en
la politica de compras y difundirla en la organizacion.

2. Definir objetivos especificos para la compra publica de innovacién y precomercial
de la organizacién.

3. Disponer un equipo de personas capacitado, especializado en compra publica de
innovacion y precomercial.

4. Planificary ejecutar compra publica de innovacion y precomercial en aquellas
categorias de compra de especial relevancia.

5. ldentificar, seleccionar e integrar las mejores practicas desarrolladas por diversas
entidades publicas relativas al fomento de la I+D+1 en el ambito de la contratacion
publica.

6. Implantar las técnicas y herramientas de vigilancia tecnolégica y de vigilancia del
mercado que son mas adecuadas a la organizacidn para identificar oportunidades
de compra publica de innovacién.

7. Mediry evaluar el cumplimiento de los objetivos de compra publica de innovacién
y sus resultados en términos de mejora tangible de la calidad, eficiencia, eficacia o
economia, estableciendo las acciones de mejora que sean necesarias.

8. Comunicar los resultados y logros de la politica de compra publica de innovacién y
precomercial en los procesos de contratacion.




7. EJE5: TRANSPARENCIA Y COMUNICACION (TC)

El quinto eje del modelo lleva por titulo «Transparencia y comunicacién» (TC), y es el
segundo de los ejes transversales, como muestra la figura adjunta:
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Figura 6. Eje 5: Transparencia 'y comunicacion

La UNE 15896 establece en su punto 5.9 la importancia de que las funciones del equipo
de compras en relacion con todos sus grupos de interés, tanto internos como externos
a la organizacién, estén claramente definidas.

Este es uno de los aspectos en los que las organizaciones publicas se gestionan de for-
ma muy diferente a las privadas, ya que la ley les obliga a cumplir determinados requi-
sitos en lo que respecta a la transparencia de su gestidn hacia el ciudadano y en lo que
respecta a la forma en que pueden comunicarse con el mercado, potenciales licitadores
de sus contratos.
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Dada la importancia que estos aspectos tienen para el sector publico, en todas las fases
de la compra, este modelo de excelencia en la gestion compras publicas los tiene en
cuenta en este segundo eje transversal.

TC1:Transparencia. Publicidad activa.
TC2: Transparencia. Derecho de acceso a la informacién publica.

TC3: Comunicacion.
TC3-1: Comunicacion interna.

TC3-2: Comunicacion externa.




7.1. TC1:Transparencia. Publicidad activa

La publicidad activa responde a la obligacién legal, por parte de las Administraciones
publicas y sus entidades e instituciones dependientes, de publicar de forma periédica y
actualizada determinada informacién publica relevante en sus portales de transparen-
cia o sitios web, con el fin de garantizar la transparencia de su actividad.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

;La organizacion fomenta la transparencia de su funcién compras publicando datos
mas alla de lo minimo exigido por la ley?

¢Publica los datos de forma amigable y tratable por los usuarios? ;Publica datos elabo-
rados, como estadisticas, ratios, evoluciones, etc. que ayuden a comprenderlos?

Aspectos a valorar:

1. Definir una politica de transparencia en las compras, integrarla en la politica de
compras e implantarla en la organizacién.

2. ldentificar qué datos relativos a las compras, ademas de los minimos exigidos por
la ley, se publicaran de forma activa y establecer su formato de publicacién («en
bruto», «elaborados» e histéricos).

3. Establecer los sistemas de informacion adecuados (buscadores, filtros, etc.) para
que la informacién sea accesible a las partes interesadas.

4. Disponer de una metodologia de gestiéon de la publicidad activa de las compras
de la organizacion: ciclo de revision y aprobacion, frecuencia de actualizacion, etc.

5. Formar y sensibilizar en temas de transparencia y de publicidad activa.

6. Establecer los mecanismos de revisidn y actualizacion de la publicidad activa para
adaptarse a los cambios producidos en la organizacion y a los requisitos de los
ciudadanos.
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7.2. TC2: Transparencia. Derecho de acceso a la informacion publica

Es el derecho que tiene cualquier persona a acceder a la informacién publica que consi-
dere de su interés, con los Unicos limites que sefala la ley.

Se considera informacion publica los contenidos o documentos, cualquiera que sea su
soporte o formato, que obren en poder de la Administracién y sus organismos publicos
y que hayan sido elaborados o adquiridos en el ejercicio de sus funciones.

Para afrontar esta area, la organizaciéon deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

{La organizacion cuenta con una metodologia que permita atender y gestionar las soli-
citudes de informacion que recibe?

iSe responde a las solicitudes eficazmente, proporcionando la informacién completa y
de la forma mas clara posible, en formatos tratables por el usuario?

Aspectos a valorar:

1. Disponer de sistemas eficaces de gestion de solicitudes de informacién, y de los
canales de comunicacién adecuados con los ciudadanos, para la funcién compras
publicas.

2. Elaborar una metodologia o protocolo de actuacién relativos a las solicitudes de
informacion de los ciudadanos para la funcién compras.

3. Designar un responsable de acceso a la informacién publica de la funcién compras.

4. Disponer de herramientas informaticas para la gestion completa de solicitudes de
informacién para la funcién compras.

5. Formar y sensibilizar al personal involucrado en la tramitacién de solicitudes de
informacion de los ciudadanos para la funcién compras.

6. Realizar el seguimiento y evaluacién del funcionamiento del sistema de gestién
del acceso a la informacién publica, con particular atencién a la percepcién del
ciudadano.

7. Establecer los mecanismos de revision y actualizacion de la gestion de solicitudes
de informacién para adaptarse a los cambios producidos en la organizaciény a los
requisitos de los ciudadanos.




7.3. TC3: Comunicacion

La comunicacién de la organizacion en relacion a la funcién compras se contempla
desde dos puntos de vista segun el interlocutor:

» Comunicacién interna: la que se realiza dentro de la propia organizacién.

« Comunicacion externa: la que se realiza con agentes externos con los que la
organizacion se relaciona como poder adjudicador, como empresas contratistas
o posibles licitadores, y con el resto de la sociedad. También se considera la que
se realiza con agentes externos con los que la organizacion se relaciona con el
fin de colaborar en materia de compras.

7.3.1. TC3-1: Comunicacion interna

En esta subarea se aborda la forma en que la organizacién realiza la comunicacién
dentro de su estructura organica y su personal, y concretamente en lo que se refiere ala
informacion relativa a la funcién compras.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

(Se ha identificado la informacién relevante que se va a difundir a la organizacién?

(Se han identificado los grupos de interés relacionados con la actividad de compras y
los posibles canales de comunicacién?

Aspectos a valorar:

1. Disponer de un plan de comunicacion interna de la funcién compras de la organi-
zacion, en el que se identifique, al menos:

a) Eltipo de informacion relativa a la funcion compras que se difundira interna-
mente.

b) Los grupos de interés a los que se difundira la informacion.
¢) Los canales de comunicacion interna.
2. Designar un responsable de comunicacion interna.

3. Realizar el seguimiento y evaluacién del plan de comunicacién interna.
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4. Actualizar el plan de comunicacién interna en funcién de los nuevos requisitos, o
los cambios surgidos en la organizacion.

7.3.2. TC3-2: Comunicacion externa

En esta subdrea se aborda la forma en que la organizacién realiza la comunicacién con
los diferentes agentes externos con los que interactua su funcién compras (ciudadanos,
empresas, contratistas, etc.), con el fin de difundir la informacién relativa a compras que
se considere relevante.

Adicionalmente se trata la forma en que la organizacion establece vias de colaboracion,
con otras organizaciones de diferente indole con el fin de generar valor y obtener bene-
ficio mutuo del intercambio de informacion relativa a la funcién compras.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

¢Se haidentificado la informacién relevante que se va a difundir fuera de la organiza-
cién? ;Se han identificado los posibles canales de comunicacién adaptados a los desti-
natarios de dicha informacion?

(Existe intercambio de informacién con la funcién compras de otras organizaciones o
con el mundo académico, con el fin de cooperar y generar valor?

Aspectos a valorar:

1. Disponer de un plan de comunicacion externa de la funcién compras de la organi-
zacion, en el que se identifique, al menos:

a) Eltipo de informacioén relativa a la funcién compras que se difundira externa-
mente.

b) Los grupos de interés a los que se difundira la informacion.
¢) Los canales de comunicacion externa.
2. Designar un responsable de comunicacion externa.

3. Establecer un sistema de quejas y sugerencias en el ambito de la contratacion
publica (ver «Guia para la gestién de quejas y sugerencias»).
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Establecer vias de colaboracién e intercambio de experiencia de la funcién com-
pras con otras organizaciones.

Realizar el seguimiento y evaluacion del plan de comunicacion externa.

Elaborar y difundir periédicamente informes con resultados de las experiencias de
colaboracién con otras organizaciones.

Actualizar el plan de comunicacion externa en funcion de los nuevos requisitos, las
leyes o los cambios surgidos en la organizacién.



MODELO DE EXCELENCIA
EN LA GESTION DE COMPRAS EN EL SECTOR PUBLICO

8. EJE 6: PLANIFICACION OPERATIVA DE COMPRAS (PC)

El sexto eje, y a su vez el primero de los cuatro ejes operativos que recogen el desarrollo
de los procesos de compras, es el de «Planificacion operativa» (PC) de las compras.

Estrategia
 Planificacién ' Contratacion
y — 4 10 \
9 ,. Resultados | e 8 ‘
Mejora Seguimiento

Innovacion Organizacion

Figura 7. Eje 6: Planificacion operativa de las compras

La UNE 15896 dedica su apartado 9 a establecer los requisitos del sistema de gestiéon
del proceso operacional de compra. El sector publico tiene rigurosamente regulados
los procesos de compras, por lo que en esta parte la interpretacién que este modelo
de excelencia en la gestion de compras en el sector publico hace de la UNE 15896 se
considera de especial interés.

El modelo de excelencia en la gestién de compras en el sector publico recoge toda la
fase operativa de los procesos de compras en cuatro ejes operativos, los cuales, ademas
de un planteamiento tematico, como el resto de los ejes, tienen un caracter marcada-
mente secuencial, segun su desarrollo temporal.




En este eje se plantean los aspectos relacionados con la realizacion del plan de compras
del periodo siguiente, los datos que se deben tener en cuenta para su correcta reali-
zacion y la necesidad de evaluar su nivel de cumplimiento y extraer lecciones una vez
finalizado el periodo.

PC1: Identificacidn y priorizacion de necesidades.
PC2: Ajuste de las necesidades a los recursos disponibles.
PC3: Programacion de la contratacion.

PC4: Evaluacion del plan de contratacion.
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8.1. PC1:Identificacion y priorizacion de necesidades

En esta area se aborda el proceso de recopilacion y priorizacién de las necesidades de
compras de la organizacion para el periodo siguiente.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

iSe realiza una estimacion de las necesidades de compra por cada categoria para el
nuevo periodo de contrataciones? ;Se priorizan dichas necesidades?

Aspectos a valorar:

1. Establecer directrices de contratacién y acciones concretas derivadas de las estra-
tegias de compra para el nuevo periodo.

2. Recopilar y consolidar la estimacién de necesidades por categoria de compra para
el nuevo periodo de contrataciones.

3. Identificar y priorizar las contrataciones por categoria de compra en funcion de las
estrategias y objetivos de la funcién compras y de la asignacién de recursos.

4. Elaborar la relacién de contrataciones definitiva para cada categoria de compra.




8.2. PC2: Ajuste de las necesidades a los recursos disponibles

En esta area se aborda el ajuste de las necesidades estimadas con los recursos disponi-
bles, no solo en lo que respecta a los recursos econémicos necesarios para materializar
las compras, sino a los medios humanos y materiales necesarios para gestionar las
mismas.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

iSe realiza una estimacién de recursos financieros y medios humanos y técnicos en
funcion de la relacion de compras prevista?

¢Se asignan los recursos adecuados y suficientes en funcion de la relacién de compras
prevista?

Aspectos a valorar:

1. Realizar una estimacién de necesidades financieras y de medios humanos y técni-
cos en funcién de la relacion de las compras previstas.

2. Realizar el ajuste definitivo de compras en funcién de los recursos financieros
previstos.

3. Realizar el ajuste de cargas de trabajo y priorizar las compras previstas en funcién
de los medios disponibles.
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8.3. PC3: Programacion de la contratacion

En esta area se valora la elaboracién de una programacion consolidada de todos los
contratos previstos en el siguiente periodo, que debe tener en cuenta tanto la estima-
cién de necesidades como de recursos y medios disponibles, realizadas en las areas
precedentes. Dicha programacion debera plasmarse en el plan de contratacion, para su
aprobacion y difusion a las partes implicadas.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

iSe elabora un plan de contratacion con todos los contratos de cada categoria de com-
pra para el periodo? ;Se difunde el plan de contratacion a todo el personal implicado?

Aspectos a valorar:

1. Establecer la programacion consolidada de los contratos para el periodo y plas-
marla en el plan de contratacién.

2. Aprobar por la direccién el plan de contratacién para el periodo.

3. Comunicary difundir el plan de contrataciéon para el periodo por los medios ade-
cuados.

4. Llevar a cabo las contrataciones programadas.




8.4. PC4: Evaluacion del plan de contratacion

La evaluacion de las actividades desarrolladas y la propuesta de acciones de mejora,
que se abordan en esta area, forman parte fundamental de la excelencia en la gestion
de compras en el sector publico.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

iSe controla al grado de cumplimiento del plan de contratacién, adoptando medidas
correctivas en caso necesario?

¢Se comunica el resultado de la evaluacion del plan del periodo anterior a las partes
implicadas?

Aspectos a valorar:

1. Mediry evaluar la ejecucion del plan de contratacién y establecer acciones correc-
tivas para el nuevo plan de contratacion.

2. Elaborar y difundir un informe con los resultados de evaluacién de la ejecucion del
plan de contratacién a las partes implicadas.
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9. EJE 7: CONTRATACION (CN)

El séptimo eje, segundo de los operativos, se centra en los aspectos relacionados con

los procesos de «Contratacion» (CN).

Estrategia
Planificacién Contratacion "‘-; '
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Innovacion Organizacion

Figura 8. Eje 7: Contratacion

El proceso de contratacion en el sector publico esta regulado por ley, por lo que no es
posible introducir variaciones en el mismo. El modelo de excelencia en la gestion de
compras en el sector publico propone implantar medidas complementarias a los mini-
mos exigidos por la ley, principalmente orientadas a la racionalizacion de los procesos,
como generacién de modelos o plantillas, implantacidon de herramientas, unificaciéon de
criterios, establecimiento de verificaciones adicionales, etcétera.

Las areas que forman este eje se han estructurado siguiendo la secuencia del proceso
de contratacion:

CN1: Gestion de actuaciones preparatorias (fase interna).

CN2: Licitacion publica (fase externa).
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CN3: Evaluacion de ofertas y adjudicacion del contrato.
CN4: Seguimiento y control de la ejecucién del contrato.

CN5: Extincidon del contrato.
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9.1. CN1: Gestion de actuaciones preparatorias

En esta area se abordan los pasos necesarios para preparar el expediente de contrata-
cion.

9.1.1. CN1-1:Identificacién y justificacion de la necesidad

En el inicio del expediente de contratacion es necesario comprobar que el contrato
estd incluido en el plan y se ajusta a la necesidad a cubrir y, si se trata de un contrato no
planificado, que el mismo se justifica adecuadamente.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

;Se identifica claramente lo que se quiere contratar y se relaciona con la necesidad a
cubrir?

(Existe un ciclo de aprobacion de la propuesta de contrato con responsables de sus
diferentes fases?

Aspectos a valorar:

1. Establecer el ciclo de elaboracién, revisién y aprobacién de la propuesta de contra-
to y sus diferentes responsables. Dicho ciclo deberia contemplar, al menos:

a) Laelaboracion de la memoria que justifique suficientemente la idoneidad del
objeto y contenido de la propuesta de contrato.

b) La comprobacion de que la propuesta de contrato esta incluida en el plan de
contratacion.

¢) Las propuestas de contratos no planificados deberian ser casos excepcionales,
estar suficientemente justificados y seguir al menos el mismo ciclo que los
contratos planificados.

d) Establecer qué propuestas de contrato precisan de aprobacion especifica por
parte de érganos superiores.

2. Disponer de herramientas (aplicaciones, procedimientos, guias, plantillas, etc.) que
sistematicen y faciliten el ciclo de elaboracion, revisién y aprobacion de la pro-
puesta de contrato.




9.1.2. CN1-2: Especificacion técnica de la necesidad

En esta subdrea se abordan aspectos relacionados con la preparacion de los pliegos de
prescripciones técnicas (PPT), los proyectos en caso de obras, y de los aspectos a incluir
en los pliegos de clausulas administrativas particulares (PCAP) propuestos por los técni-
cos, recalcando la importancia de disponer de herramientas y metodologias contrasta-
das que se puedan aplicar a todos los expedientes que se tramiten.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

(Existe un ciclo de aprobacién del pliego técnico (PPT) y de la propuesta de pliego de
clausulas particulares (PCAP) con responsables de sus diferentes fases?

(Existen herramientas, guias, plantillas o modelos que sistematicen su elaboracién?
Aspectos a valorar:

1. Establecer el ciclo de elaboracidn, revision y aprobacién del pliego de prescripcio-
nes técnicas (PPT) o proyecto y de la propuesta de criterios a incluir en pliego de
clausulas administrativas particulares (PCAP) y sus diferentes responsables. Dicho
ciclo deberia contemplar, al menos:

a) Establecer qué expedientes precisan la revision y aprobacion del PPT o proyec-
to por parte de responsables diferentes del elaborador.

b) La determinaciény valoracién de los criterios de adjudicacién que se propone
incluir en el PCAP.

2. Disponer herramientas (aplicaciones, procedimientos, guias, modelos de PPT,
plantillas, etc.) que sistematicen y faciliten el ciclo de elaboracién, revisién y apro-
bacién del PPT o proyecto y criterios a incluir en el PCAP.

3. Disponer de una metodologia de especificacion de requisitos técnicos.
9.1.3. CN1-3: Condiciones administrativas
En esta subdrea se abordan aspectos relacionados con la elaboracién de los pliegos de
clausulas administrativas particulares (PCAP), recalcando la importancia de disponer

de directrices o incluso doctrina unificada para la redaccion de los mismos, asi como de
plantillas, modelos y herramientas que faciliten su elaboracion.
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Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

(Existen herramientas, guias, plantillas o modelos que sistematicen la elaboracién del
PCAP?

(Existen directrices para los requisitos de solvencia o criterios de adjudicacion?
Aspectos a valorar:

1. Establecer las directrices de la organizacion para la elaboracion de los PCAP segun
la tipologia de los contratos. Entre ellas:

a) Disponer de directrices acerca de los requisitos de solvencia econémica y fi-
nanciera exigibles a las empresas licitadoras segun la tipologia de los contratos.

b) Disponer de directrices acerca de los requisitos de solvencia técnica o profesio-
nal exigibles a las empresas licitadoras segun la tipologia de los contratos.

c) Disponer de directrices acerca del establecimiento de los criterios de adjudica-
ciéon y las reglas de valoracién de ofertas segun la casuistica y tipologia de los
contratos que se realicen en la organizacion.

2. Disponer de herramientas que favorezcan y faciliten la elaboracién de PCAP segun
la tipologia de los contratos: modelos tipo de PCAP, plantillas con parrafos prede-
terminados o librerias de cladusulas preestablecidas.

3. Disponer de esquemas, plantillas o cualquier otro tipo de documento que sirva
para homogeneizar la presentacion de las ofertas de los licitadores.




9.2. CN2: Anuncio previo y licitacion publica

La publicidad de los contratos publicos esta regulada por ley, la cual contempla la
posibilidad de publicar anuncios de informacion previa para que los posibles licitadores
dispongan de mas tiempo para preparar sus ofertas y acortar los tiempos de tramita-
cion del expediente.

En esta area se aborda la forma en que la organizacién realiza los anuncios de informa-
cién previa asi como la licitacion del contrato, la metodologia de resolucién de dudas
de las empresas y la manipulacion segura de las ofertas recibidas, apoyandose en las
tecnologias de la informacion.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

(Existe alguna directriz en la organizacion sobre la publicacion de anuncios de informa-
cion previa?

(Esté preparada la organizacion para la licitacién electrénica? ;Hay iniciativas en marcha
sobre el tema?

Aspectos a valorar:

1. Establecer las directrices para la publicacion de los anuncios de informacién pre-
via.

2. Potenciar la publicidad de los contratos previstos empleando las tecnologias de la
informacién disponibles en la organizaciéon (pagina web, la plataforma de contra-
tacién del sector publico, perfil del contratante, portal de transparencia).

3. Potenciar la utilizacién sistematica de las tecnologias de la informacién para
asegurar la implantacién de la licitacion electrénica dentro del proceso general de
contratacion publica electrénica.

4. Establecer mecanismos adecuados de comunicacién con las partes implicadas
para la aclaracion de dudas surgidas en los anuncios de licitacién que aseguren la
transparencia y la igualdad de trato.

5. Establecer la metodologia de recepcién, archivo (con generacion de informe de
diligencia de fin de plazo) y custodia segura de las ofertas presentadas hasta el
momento de la apertura oficial de los sobres.
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9.3. CN3: Evaluacion de ofertas y adjudicacion del contrato

En esta area se aborda el proceso de evaluacion de las ofertas recibidas, se realiza la
propuesta de adjudicacion y finalmente se adjudica el contrato a la empresa que pre-
senta la mejor oferta.

9.3.1. CN3-1: Evaluacién de ofertas

En la contratacion publica, para la valoracién de las ofertas, la ley contempla un érgano
auxiliar, la mesa de contratacién, que asiste al 6rgano de contrataciéon con caracter obli-
gatorio para los procedimientos abierto, restringido y negociado con publicidad y po-
testativo para aquellos que no requieren anuncio de licitacién. La mesa de contratacién
es un 6rgano colegiado cuyos miembros (presidente, vocales y secretario) son nom-
brados por el 6rgano de contratacion, el cual puede incluir en su composicién cuantos
vocales técnicos considere necesarios como parte del equipo evaluador de ofertas.

En esta subdrea se dedica a los aspectos relacionados con la forma en que la organiza-
cién realiza la evaluacion de las ofertas recibidas, la composicion del equipo evaluador,
cuando sea necesario, o las herramientas disponibles para facilitar y agilizar el proceso.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

(Existe una metodologia para la valoracion de las ofertas? ;jExisten guias para los eva-
luadores?

iSe designan evaluadores especialistas en la materia objeto del contrato? ;Se da forma-
cién a los evaluadores sobre el proceso y las reglas de evaluacién?

Aspectos a valorar:

1. Establecer metodologias y guias para la valoracion de ofertas.

2. Disponer de herramientas (plantillas, modelos, etc.) para la valoracion de ofertas y
presentacion de resultados para los evaluadores.

3. Establecer una metodologia para designar al personal cualificado que formard
parte de la mesa de contratacion para realizar las evaluaciones de ofertas de cada
categoria de compra y formarlo especificamente.




9.3.2. CN3-2: Adjudicacién y formalizacién del contrato

En esta subarea se trata la metodologia y herramientas que utiliza la organizacion para
facilitar los tramites de adjudicacién del contrato.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

;Se dispone de herramientas electrénicas que faciliten y agilicen la adjudicacién, notifi-
cacién y firma de los contratos?

Aspectos a valorar:

1. Establecer una metodologia que facilite y agilice los tramites de adjudicacién del
contrato, su notificacion y la resolucion de las incidencias que puedan surgir en la
formalizacion del contrato.

2. Disponer de herramientas que agilicen los tramites de adjudicacion del contrato,
su notificacién y la resolucién de las incidencias.

3. Disponer de herramientas que agilicen la firma del contrato. Potenciar el uso de la
firma electrénica.
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9.4. CN4: Seguimiento y control de la ejecucion

El control de la ejecucion de los contratos es uno los puntos en el que los beneficios

de implantar el modelo de excelencia en la gestion de compras en el sector publico
pueden resultar mas evidentes, ya que la satisfaccion del usuario, receptor de los bienes
o servicios contratados, depende de ella en gran medida.

En esta area se aborda la figura del responsable del contrato, la existencia de una me-
todologia de control de ejecucion con directrices especificas para los diferentes tipos
de contratos que se realizan, la definicién e implantacién de indicadores de calidad y la
gestion de los riesgos del contrato durante la ejecucion.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

;Se designa a responsables de contratos expertos en la materia formados especifica-
mente para esta funcién?

(Se establecen indicadores especificos para el seguimiento de cada tipo de contrato?
{Se establecen mecanismos de relacidon adecuados entre las partes implicadas?

(Se gestionan las incidencias y desviaciones que surgen a lo largo de la ejecucién del
contrato? ;Se dispone de herramientas que faciliten y agilicen la resolucién de las inci-
dencias y las desviaciones detectadas?

Aspectos a valorar:

1. Caracterizar los contratos por tipologias de acuerdo a sus necesidades de segui-
miento y control de ejecucion.

2. Disponer de una metodologia de seguimiento y control de la ejecucién de los
contratos, segun su tipologia, con directrices para el responsable del contrato.

3. Definir los criterios para designar al responsable del contrato en funcién de la
caracterizacion realizada.

4. Definir los criterios para asignar personal multidisciplinar de apoyo al responsable
del contrato, en aquellos contratos en los que pueda necesitarse.

5. Establecer la metodologia de gestion de riesgos de la ejecucion de los contratos.
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Establecer pardmetros de calidad de la ejecucion y contemplar las acciones de
mejora que sean necesarias.

Establecer indicadores de ejecucion y contemplar acciones correctivas en caso de
desviaciones.

Establecer la metodologia de gestién de incidencias durante la ejecucién.

Establecer los mecanismos de comunicacion adecuados entre las partes implica-
das: contratista, responsable del contrato y érgano de contratacion.

Disponer de herramientas y plantillas que agilicen la presentacién de resultados
de seguimiento de ejecucion.
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9.5. CN5: Extincion del contrato

En esta area se aborda el proceso de cierre del contrato: la extraccion de lecciones
aprendidas y su documentacion, la comunicacion a las partes implicadas y el archivo
seguro de toda la documentacién del expediente.

9.5.1. CN5-1: Evaluacion de la ejecucion del contrato y su nivel de satisfaccion

Esta subérea se dedica a la necesidad de que la organizacion evalte de forma sistema-
tica si la ejecucion de los contratos se ha desarrollado conforme a lo establecido en los
pliegos, tomando como referencia los indicadores de ejecucion que se hayan definido
para el contrato, y la medida del grado de satisfaccién con la ejecucion del contrato de
las partes implicadas.

Se pone especial énfasis en que los resultados de la ejecucién de los contratos se plas-
men en informes de conclusiones de dicha ejecucién e incluyan lecciones aprendidas a
tener en cuenta en los contratos futuros.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

;Se realiza una evaluacién de la ejecucion del contrato para conocer el nivel de satisfac-
cion de las diferentes partes implicadas?

{Se extraen lecciones aprendidas y se plasman en un informe de cierre?
Aspectos a valorar:

1. Establecer una metodologia para evaluar el nivel de satisfacciéon de la ejecucién de
los contratos.

2. ldentificar las partes implicadas en los contratos cuyo nivel de satisfaccion se debe
evaluar, dependiendo de las categorias de compray las caracteristicas de cada
contrato: usuario final, unidad solicitante, responsable del contrato, contratista,
etc.

3. Establecer el umbral de satisfaccion deseado por parte de la organizacién, en fun-
cién de la categoria de compra y las caracteristicas del contrato.




4. Disponer de métodos (tanto cualitativos como cuantitativos) y herramientas, pre-
feriblemente basadas en las tecnologias de la informacién, para recabar, evaluar
y difundir los resultados de medida de la satisfaccion las partes implicadas en los
contratos.

5. Disponer de una metodologia (guias, plantillas) que facilite la elaboracion de infor-
mes de conclusiones en funcién del tipo y categoria de los contratos.

6. Extraer lecciones aprendidas y proponer las acciones de mejora que sean necesa-
rias.

9.5.2. CN5-2: Cierre del expediente del contrato

Esta subdrea esta dedicada a la sistematizacién del proceso de cierre del expediente, el
informe de cierre y el archivo seguro y trazable de toda la documentacién asociada al
mismo.

Para afrontar esta subarea, la organizacion deberia plantearse cuestiones como
las siguientes:

(Existe una metodologia clara y documentada para el cierre de los contratos, comunica-
Cién a las partes interesadas y archivo seguro de toda la documentacién asociada?

Aspectos a valorar:

1. Establecer una metodologia para la realizacién del cierre del expediente, que
incluya la realizacién del informe final de liquidacion del contrato.

2. Disponer de tecnologias de la informacion que permitan:

a) Incorporar al archivo del expediente toda la documentacién asociada al mismo
(informes de ejecucion, facturacion, acta de liquidacion, etc.).

b) Realizar el archivo del expediente de manera segura y trazable dentro del pro-
ceso general de contratacion publica electronica.
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MODELO DE EXCELENCIA
EN LA GESTION DE COMPRAS EN EL SECTOR PUBLICO

10. EJE 8: SEGUIMIENTO Y CONTROL DE LA CONTRATACION (SC)

El octavo eje, tercero de los operativos, desarrolla los aspectos de «Seguimiento y
control» (SC) de la contratacion desde un punto de vista global de la organizacién.
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Figura 9. Eje 8: Seguimiento y control de la contratacion

En este eje se plantea la conveniencia de que los contratos que la organizacion realiza
en el periodo se controlen y coordinen de forma integral, con el fin de facilitar la labor
de los responsables de los contratos y de minimizar los posibles riesgos que puedan
surgir por las interacciones entre ellos.

Con este fin se propone la existencia de una figura, a modo de oficina de seguimiento
integral de la contratacion, que cada organizacion deberia dimensionar de acuerdo a
sus necesidades, situada en un nivel superior al de los responsables de los contratos,
con visién sobre todos los contratos que la organizacién tenga previsto realizar en el
periodo y capacidad para ayudarles a resolver incidencias que puedan escapar a sus
competencias, y coordinar el desarrollo de los diferentes contratos en cualquiera de sus
fases.




MISION: Control efectivo de todo el ciclo integral de las contrataciones.
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SC1: Seguimiento y control del plan de contratacion.
SC2: Seguimiento integral de la contratacion.
SC3: Apoyo a las unidades de contratacién y gestiéon de incidencias.

SC4: Seguimiento para la alta direccion.
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10.1. SC1: Seguimiento y control del plan de contratacion

En esta area se aborda la realizacidon de un seguimiento integral de toda la contratacion
que realiza la organizacién en el periodo, con el fin de prevenir posibles incidencias que
trasciendan a mas de un contrato o que surjan de la interaccién entre varios contratos, y
facilitar el cumplimiento de los objetivos y plazos previstos para todos los contratos.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

(Existe una metodologia para el seguimiento y control integrales del plan de contrata-
cién? ;Se utiliza algun tipo de herramienta informatica que lo facilite?

iSe realiza una gestion integral del riesgo de todo el plan de contratacion?
Aspectos a valorar:

1. Establecer una metodologia para realizar el seguimiento y control del plan de
contratacion del periodo, que contemple, entre otros: calendario de ejecucién de
contratos, control de plazos, control de riesgos, control del gasto, control presu-
puestario, interlocucién con responsables de contratos, seguimientos e informes
de resultados, etc.

2. Disponer de las herramientas informaticas que faciliten el seguimiento integral del
plan de contratacién.

3. Disponer un equipo de personas capacitado, especializado en el seguimiento
integral del plan de contratacion.




10.2. SC2: Seguimiento integral de la contratacion

En esta area se plantea la implantacion de indicadores globales para monitorizar el esta-
do de la actividad contractual desarrollada por la organizacion. Esto permite conocer el
grado de cumplimiento de los objetivos de la funcién compras desde un punto de vista
global, no limitado a cada contrato, y plantear soluciones globales para la mejora de la
funcién compras.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

(Existen indicadores globales que permitan conocer el grado de cumplimiento de los
objetivos de la actividad contractual desde un punto de vista global?

(Se recopilan y analizan los indicadores globales? ;Se proponen mejoras globales para
la funcién compras como consecuencia de los andlisis realizados?

Aspectos a valorar:

1. Determinar la informacion necesaria para el seguimiento y coordinacién agregado
de la contratacion en funcién de los objetivos establecidos para la funcién com-
pras.

2. Definir el catédlogo de indicadores globales, y establecer sus metas para un periodo
determinado. Recopilar las medidas de los indicadores.

3. Disponer de las herramientas informaticas que faciliten el sequimiento y analisis
de los indicadores globales.

4. Estudiar las posibles desviaciones respecto a los objetivos establecidos y proponer
acciones correctivas.

5. Realizar y difundir informes periédicos de resultados del seguimiento integral de
los contratos.

6. Definir los mecanismos de revision y actualizacion del catdlogo de indicadores
globales para adaptarse a los cambios producidos en la organizacion.

68



GESTION DE COMPRAS

10.3. SC3: Apoyo a las unidades de contratacion y control de incidencias

En esta area se aborda la identificacion y resolucion de las incidencias que trasciendan a
mas de un contrato o que sean de especial relevancia, para que la oficina de seguimien-
to integral de la contratacion se responsabilice de su gestion y resolucion.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

(Existe una metodologia o protocolo para identificar las incidencias de especial relevan-
cia o que trasciendan a mas de un contrato y transmitirlas a la oficina de seguimiento
integral de la contratacion?

iSe extraen lecciones aprendidas de las incidencias resueltas y se proponen acciones de
mejora?

Aspectos a valorar:

1. Establecer la metodologia para detectar, tipificar, proponer soluciones y realizar el
seguimiento de las incidencias relevantes o que trasciendan a mas de un contrato.

2. Disponer de las herramientas informaticas que faciliten el registro, tratamiento y
seguimiento de las incidencias.

3. Disponer de personal cualificado y formado especificamente para las tareas defini-
das en esta area, especialmente para la deteccion temprana de incidencias.

4. Analizar los datos globales de incidencias registradas, extraer lecciones aprendidas
y proponer acciones de mejora.

5. Elaborar y difundir informes peridédicos de analisis resultados de la actividad de
esta area (incidencias producidas, repercusion en el proceso, soluciones adopta-
das, medidas correctoras propuestas, etc.).




10.4. SC4: Seguimiento para la alta direccion

En esta area se recogen las actividades de la oficina de seguimiento integral destina-
das a recolectar informacién actualizada y fiable del estado de la funcién comprasy
transmitirla en tiempo y formato adecuado a la alta direccién para facilitar la toma de
decisiones.

Para afrontar esta area, la organizaciéon deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

(Existen indicadores globales que permitan conocer el estado de la funcién compras en
todas sus vertientes? ;Su informacién es fiable y actualizada?

:Se emplean herramientas informaticas para recolectar, tratar y presentar la informa-
cién mas relevante a la alta direccion?

Aspectos a valorar:

1. Definir la informacién relevante e indicadores necesarios para realizar el segui-
miento integral de la funcién compras por parte de la alta direccidn de la organiza-
cion.

2. Establecer la metodologia para informar a la alta direccién del grado de avance del
plan de contratacion, del nivel de cumplimiento de los objetivos y del estado de
las incidencias detectadas.

3. Disponer de los sistemas de informacion necesarios para que la alta direccién
tenga acceso a informacién actualizada, fiable y segura (por ejemplo cuadro de
mando).

4. Revisar y modificar el tipo de informacién suministrada a la alta direccion para
adaptarse a los cambios y necesidades surgidas en la organizacion.
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MODELO DE EXCELENCIA
EN LA GESTION DE COMPRAS EN EL SECTOR PUBLICO

11. EJE9: MEJORA CONTINUA (MC)

El noveno eje afronta los aspectos relacionados con la «Mejora continua» (MC) en la
funcién compras, siendo el cuarto eje operativo del modelo.
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Figura 10. Eje 9: Mejora continua

La UNE-15896:2015 dedica su punto 11 a la mejora continua como proceso clave para
reducir las diferencias entre el rendimiento de compras actual y el objetivo de rendi-
miento en compras. Esto permite avanzar hacia la excelencia a las organizaciones que
implanten la gestion de compras de valor anadido.

El ciclo de mejora continua, a los efectos de este modelo de excelencia en la gestion de
compras en el sector publico, se ha plasmado en tres areas:

MC1: Revision de las actuaciones de la funcion compras.
MC2: Programas de mejora.

MC3: Sostenibilidad de la mejora.




11.1. MC1: Revision de las actuaciones de la funcion compras

En esta area se aborda la revision sistematica de las actividades de la funcién compras,
verificando que se ajustan a la metodologia establecida y que producen los resultados
esperados, con la finalidad de identificar las reas en las que la organizacién funciona a
buen nivel y aquellas que son susceptibles de mejorar.

Para afrontar esta area, la organizaciéon deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

;La organizacién se autoevalula para identificar sus puntos fuertes y sus puntos débiles
en los temas relacionados con la funcion compras?

(Existe personal en la organizacién encargado de realizar la revision de la funcién com-
pras?

Aspectos a valorar:

1. ldentificar los puntos fuertes y los puntos débiles en los aspectos relacionados con
la funciéon compras.

2. Establecer una metodologia que sirva para revisar las actuaciones de la funcion
compras (evaluaciones, auditorias internas, talleres, paneles de expertos, consultas
empleados, buzones de sugerencias, etc.) e identificar las areas de mejora.

3. Disponer de personal cualificado y formado especificamente para realizar la ges-
tion de las actividades contempladas en esta area.

4. Comunicar el resultado de las revisiones y las dreas de mejora a las partes implica-
das de la organizacién.
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11.2. MC2: Programas de mejora

En esta area se plantea el desarrollo sistematico de la actividad de mejora en la funcién
compras de la organizacion mediante la implantacién de programas de mejora. Dichos
programas deben plantear objetivos concretos de mejora de la funcién compras, y
deben ser evaluados peridédicamente para verificar que producen los resultados espera-
dos.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

{La organizaciéon mantiene actualizado su conocimiento de las mejores practicas en
materia de compras publicas?

(Se establecen programas de mejora fundamentadas en las dreas de mejora identifica-
das?

Aspectos a valorar:

1. Seleccionar las «mejores practicas» desarrolladas por diversas entidades publicas
en el dmbito de las compras publicas.

2. Definiry priorizar las lineas o areas de mejora identificadas en funcién de su im-
portancia y complejidad.

3. Establecer objetivos especificos de mejora de la funcién compras, alineados con la
politica y los objetivos de la funcién compras.

4. Establecer programas de mejora para alcanzar los objetivos de mejora de la fun-
cion compras.

5. Mediry evaluar los resultados de los programas de mejora.

6. Elaborar y difundir informes con los resultados obtenidos en los programas de
mejora.




11.3. MC3: Sostenibilidad de la mejora

Esta drea se centra en la importancia de que las mejoras implantadas en la funcién com-
pras se mantengan en el tiempo en la medida que sigan produciendo buenos resulta-
dos, y que dichos resultados se difundan a toda la organizacion con el fin de realimentar
e incentivar el ciclo de mejora continua.

Para ello se destaca la importancia de la existencia de personal especificamente dedica-
do al impulso y gestién de la mejora continua en la funcién compras, y que disponga de
las herramientas informaticas adecuadas.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

(Existe personal, en la funcién compras, especializado en impulsar, mantener y con-
trolar la mejora continua? ;Dispone de las herramientas adecuadas para realizar esta
funcion?

Aspectos a valorar:

1. Establecer una metodologia para implantar las mejoras de la funcién compras en
la organizacién.

2. Definir un equipo de trabajo (con un responsable de mejora al frente) y una in-
fraestructura soporte especializado en controlar y mantener en el tiempo las mejo-
ras de la funcién compras implantadas («grupo de mejora de las compras»).

3. Disponer de herramientas informaticas para la gestién completa de mejora conti-
nua.

4. Formar y sensibilizar a todo el personal implicado en la funcién compras en herra-
mientas y técnicas de mejora continua.

5. Mediry evaluar la eficacia y la eficiencia de la gestion de la mejora continua de la
funciéon compras, asegurando que se mantienen los objetivos alcanzados.

6. Elaborar y difundir informes con los resultados obtenidos del grado de sosteni-
bilidad de la mejora de la funcidon compras a las partes implicadas, (memorias de
sostenibilidad de la mejora continua de la funcién compras).
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MODELO DE EXCELENCIA
EN LA GESTION DE COMPRAS EN EL SECTOR PUBLICO

12. EJE 10: RESULTADOS DE LA FUNCION COMPRAS (RE)

El décimo y ultimo eje esté dedicado a la consecucién de «Resultados» (RE) de la funcion
compras. Se ha ubicado en el centro del esquema, como se muestra a continuacion:
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Figura 11. Eje 10: Resultados de la funcion compras

Aunque no aparece explicitamente en ninguno de los apartados de la UNE 15896, es
dificil concebir un modelo de excelencia en la gestidon, como lo es este en el &mbito de

las compras, sin una clara orientacion a resultados tanto de la organizacién, como de su
personal y sus procesos.

En este eje se recoge todo lo referente a la evaluacién de los resultados de la funcion
compras en todos sus aspectos.

RE1: Resultados estratégicos.
RE2: Resultados de la contratacion.
RE3: Resultados en los clientes internos (destinatarios de las compras).

RE4: Resultados en la imagen de la organizacién.




12.1. RE1:Resultados estratégicos

En esta area se recoge la evaluacion del grado de cumplimiento de los objetivos y
politicas de la funcidn compras asi como de las estrategias de compra de las diferentes
categorias.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

iSe establecen indicadores para evaluar el grado de cumplimiento de las estrategias de
compra, de los objetivos y de las politicas?

(Los resultados conseguidos mejoran periodo tras periodo?
Aspectos a valorar:

1. Recopilary analizar la medida de los indicadores para conocer el grado de cumpli-
miento de las politicas y los objetivos definidos de la funcién compras.

2. Recopilar y analizar la medida de los indicadores para conocer el grado de cumpli-
miento de las estrategias por categoria de compra.

3. Elaborar y difundir informes con el resultado de los andlisis realizados a las partes
implicadas de la organizacion.
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12.2. RE2: Resultados de la contratacion

En esta area se aborda la medida de los resultados operativos de la funcion compras,
que fundamentalmente consiste en evaluar el nivel de cumplimiento del plan de con-
tratacion del periodo.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

{Se evaluan sisteméticamente los resultados de la contratacion del periodo a través de
los correspondientes indicadores?

(Se dispone de resultados de otras organizaciones similares, publicas o no, con las que
compararse?

Aspectos a valorar:

1. Recopilary analizar la medida de los indicadores para conocer el grado de cumpli-
miento del plan de contratacion.

2. Recopilary analizar la medida de los indicadores para conocer los aspectos mas
relevantes de las diferentes fases de la contratacién por categoria de compra.

3. Disponer de informacion sobre los resultados de la contratacion de otras organi-
zaciones publicas que sean referentes en las compras de cada categoria y utilizarla
como referencia para las metas propias.

4. Elaborary difundir informes con los resultados de la contratacién del periodo a las
partes implicadas de la organizacion.




12.3. RE3: Resultados en los clientes internos

En esta area se plantea la importancia de que se conozca el nivel de satisfaccion de los
destinatarios de las compras realizadas, pues en ultima instancia la funcion compras de
la organizacion tiene su razén de ser en satisfacer las necesidades de los usuarios.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

(Existe una metodologia para conocer el nivel de satisfaccion de los destinatarios de las
compras?

¢Se utiliza la informacién obtenida para mejorar las compras de los afios siguientes?

Aspectos a valorar:

1.
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Establecer una metodologia para medir y evaluar periédicamente el nivel de satis-
faccion de los destinatarios de las compras seguin su categoria.

Recopilar la medida de los indicadores para conocer el grado de satisfaccion de los
clientes internos (usuarios finales de las compras) respecto al cumplimiento de sus
necesidades de productos y servicios.

Recopilar la medida de los indicadores para conocer el grado de satisfaccion de los
clientes internos (usuarios finales de las compras) respecto al nivel de calidad los
productos y servicios contratados, segmentada por categoria de compra, realizan-
do especial atencion a los aspectos mas valorados.

Analizar los resultados obtenidos de los indicadores para cada categoria, estudiar
la tendencia de sus valores y realizar la comparativa con resultados esperados para
la toma de decisiones.

Elaborar y difundir informes con el grado de satisfaccion de los clientes internos
(usuarios finales de las compras) segmentado por categoria de compra a las partes
implicadas de la organizacién.
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12.4. RE4: Resultados en laimagen de la organizacion

En esta area se plantea la importancia de que las organizaciones publicas evalten la
percepcidn que los agentes externos tienen acerca de como realizan su funcién com-
pras.

Para afrontar esta area, la organizacion deberia plantearse cuestiones como las
siguientes:

iSe conoce qué aspectos de la funciéon compras tienen mayor influencia sobre la ima-
gen que los agentes externos tiene de las compras de la organizacién?

(Existe una metodologia para conocer la percepcion que los agentes externos tienen de
la funcion compras de la organizacién y mejorarla?

Aspectos a valorar:

1. Establecer una metodologia para conocer, medir y evaluar periédicamente aque-
llos aspectos que afectan directamente a la imagen de la organizacién acerca de
sus compras.

2. Recopilar y analizar la medida de los indicadores para conocer los aspectos que
inciden directamente en la imagen de la organizacion.

3. Elaborar y difundir informes con los resultados relativos a la imagen de la organi-
zacion a las partes implicadas.

4. Publicar aquellos resultados relativos a la imagen de la organizacién que se vean
afectados por la politica de transparencia.




13. GLOSARIO DE TERMINOS

A continuacion se incluye un glosario con algunos términos utilizados y el significado
con el que se utilizan en el contexto del presente documento.

« Cliente interno: receptor del trabajo realizado por la funcién compras. Los prin-
cipales clientes internos son los peticionarios de bienes y servicios que deben
ser adquiridos y los usuarios finales de dichos bienes y servicios.

» Codigo de conducta profesional: conjunto de principios y buenas practicas
que establecen el comportamiento de las personas dentro de una determinada
actividad profesional, en este caso las compras.

» Codigo ético: conjunto de principios y buenas practicas que establecen el com-
portamiento de las personas dentro de una organizacién.

» Compra (UNE 15896:2015): «la totalidad del proceso de adquisicion, incluyen-
do los medios de obtencion de articulos, busqueda de fuentes de suministro,
solicitud de compra, puesta en servicio y las funciones de busqueda de fuentes
de suministro, recepcidn, gestidn postcontrato y operaciones de gestion de
residuos».

El término compra comprende todas las adquisiciones de forma genérica, inde-
pendientemente de los tipos de contratos contemplados en la LCSP (suministros,
servicios u obras).

« Compra ptuiblica de innovacion (Guia 2.0 para la compra publica de inno-
vacion): actuacién administrativa de fomento de la innovacioén, orientada a
potenciar el desarrollo de soluciones innovadoras desde el lado de la demanda,
a través del instrumento de la contratacién publica.

« Compra puiblica precomercial (Guia 2.0 para la compra publica de inno-
vacion): consiste en un contrato de servicios de I+D en el que el comprador
publico comparte con las empresas adjudicatarias los riesgos y los beneficios
de la I+D necesaria para desarrollar soluciones innovadoras que superen las que
hay disponibles en el mercado. Esta excluido del régimen general del TRLCSP y
tiene su propia trayectoria de contratacion.

» Compra publica de tecnologia innovadora (Guia 2.0 para la compra publica
de innovacion): consiste en la compra publica de un bien o servicio que no
existe en el momento de la compra pero que puede desarrollarse en un periodo
de tiempo razonable. Dicha compra requiere el desarrollo de tecnologia nueva
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o mejorada para poder cumplir con los requisitos demandados por el compra-
dor.

« Funcién compras: conjunto de actividades y procesos que se desarrollan en
una organizacion para realizar las compras de los bienes y servicios que se re-
quieran. Habitualmente se desarrolla por una unidad organizativa formalmente
definida y dotada de personas y medios.

« Indicador: medida que refleja el estado de alguin aspecto particular de una
organizacion, en un momento determinado o durante un periodo de tiempo.

« Mesa de contratacion (J. M. Cantera. Revista de Auditoria Publica n.c 58):
«6rgano colegiado, de composicion fundamentalmente técnica, que tiene
como finalidad garantizar el buen desarrollo del procedimiento licitatorio con el
objetivo de conseguir la oferta econdmicamente mas ventajosa para la Admi-
nistracion publica o ente del sector publico». Las funciones y composicion de la
mesa de contratacion se describen en el articulo 326 de la LCSP:

«1.Salvo en el caso en que la competencia para contratar corresponda a una junta
de contratacién, en los procedimientos abiertos, abierto simplificado, restringi-
dos, de didlogo competitivo, de licitacion con negociacidn y de asociacion para la
innovacion, los 6rganos de contratacion de las Administraciones publicas estaran
asistidos por una mesa de contratacion. En los procedimientos negociados en
que no sea necesario publicar anuncios de licitacidn, la constitucién de la mesa
serd potestativa para el érgano de contratacién salvo cuando se fundamente en la
existencia de una imperiosa urgencia prevista en la letra b) 1.2 del articulo 168, en
el que sera obligatoria la constitucién de la mesa. En los procedimientos a los que
se refiere el articulo 159.6 serd igualmente potestativa la constitucion de la mesa.

2. La mesa de contratacion, como 6rgano de asistencia técnica especializada,
ejercera las siguientes funciones, entre otras que se le atribuyan en esta Ley y en
su desarrollo reglamentario:

a) La calificacién de la documentacion acreditativa del cumplimiento de los requi-
sitos previos a que se refieren los articulos 140y 141, y, en su caso, acordar la
exclusion de los candidatos o licitadores que no acrediten dicho cumplimiento,
previo tramite de subsanacion.

b) La valoraciéon de las proposiciones de los licitadores.
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¢) Ensu caso, la propuesta sobre la calificacion de una oferta como anormalmen-
te baja, previa tramitacion del procedimiento a que se refiere el articulo 149 de
la presente Ley.

d) La propuesta al 6rgano de contratacion de adjudicacién del contrato a fa-
vor del licitador que haya presentado la mejor oferta, de conformidad con lo
dispuesto en el articulo 145, segun proceda de conformidad con el pliego de
clausulas administrativas particulares que rija la licitacion.

e) En el procedimiento restringido, en el didlogo competitivo, en el de licitacién
con negociacion y en el de asociacion para la innovacion, la seleccion de los
candidatos cuando asi se delegue por el 6rgano de contratacién, haciéndolo
constar en el pliego de clausulas administrativas particulares.

3. La mesa estara constituida por un presidente, los vocales que se determinen
reglamentariamente, y un secretario. [...]».

« Organigrama: representacion grafica de una organizacion, o parte de ella, en la
gue se recogen los cargos, las dependencias jerarquicas entre ellos y, eventual-
mente, las dependencias funcionales.

» Personal de compras: conjunto de personas de la organizacién que desarro-
llan las actividades de la funcion compras. Habitualmente estan adscritas a una
unidad organizativa encargada de realizar estas funciones y con un responsable
formalmente definido.

« Poder adjudicador: figura que tiene su origen en el derecho comunitario, que
crea un nuevo perfil de los sujetos que adjudican contratos mediante los que se
realiza un gasto publico. Quedan determinados en el articulo 3.3 de la LCSP:

«Se consideraran poderes adjudicadores, a efectos de esta Ley, las siguientes enti-
dades:

a) Las Administraciones publicas.

b) Las fundaciones publicas.

¢) Las mutuas colaboradoras con la Seguridad Social.

d) Todas las demas entidades con personalidad juridica propia distintas de las ex-
presadas en las letras anteriores que hayan sido creadas especificamente para
satisfacer necesidades de interés general que no tengan caracter industrial
o mercantil, siempre que uno o varios sujetos que deban considerarse poder
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adjudicador de acuerdo con los criterios de este apartado 3, bien financien
mayoritariamente su actividad; bien controlen su gestién; o bien nombren a
mas de la mitad de los miembros de su érgano de administracién, direccién o
vigilancia.

e) Las asociaciones constituidas por las entidades mencionadas en las letras
anteriores».

» Programa de mejora: herramienta de la gestion de la mejora continua, basada
principalmente en el ciclo de Deming (planificar, hacer, verificar, actuar), aplica-
do al aspecto de la organizacion que se desea mejorar.

» Responsable de compras: persona formalmente responsable de las actividades
de la funcién compras. Habitualmente es también el jefe formal de la unidad
organizativa que desarrolla esta funcion y responsable jerdrquico de las perso-
nas que la integran.

o MINISDEF: Ministerio de Defensa de Espana.

» PCAP: Pliego de cdusulas administrativas particulares.
o PMC: Programa de modernizacién de la contratacion.
« PPT: Pliego de prescripciones técnicas.

« PYME: Pequeias y medianas empresas.

« TIC: Tecnologias de la informacién y las comunicaciones.




14. VALIDADO POR AENOR

En junio de 2018, AENOR revisa y valida el modelo de excelencia y los cuestionarios de
evaluacién en relacién, entre otros, a los siguientes aspectos:

a) Coherencia con los requisitos definidos en la norma 15896.

b) Comprobacion de que el modelo incluye todas las areas relacionadas con la
funciéon compras.

¢) Cumplimiento de todos los requisitos legales aplicables en materia de compras
publicas.

d) Uniformidad en el lenguaje utilizado, asi como de la estructura del documento.
e) Coherencia entre el modelo y los cuestionarios de evaluacion.
f) Equilibrio entre los diez ejes del modelo.

g) Definiciény grado de precisién de los criterios de evaluacion.

Entre las conclusiones emitidas por los auditores cabe destacar las siguientes:
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«Una vez analizado el modelo, se constata que cubre todos los requisitos de la
norma “UNE 15896 Gestién de compras de valor afiadido”y los sobrepasa al ser un
modelo que tiene el enfoque y composicion de modelo de excelencia, cubriendo
todas las areas relacionadas con la funciéon de compras».

«Es un verdadero modelo de excelencia, que ayudard a las organizaciones publicas
a elevar su nivel de exigencia en cuanto a las compras publicas. Contempla todos
los principios para superar los principios de calidad y colocarse en un nivel de
excelenciav.

Como resultado de la revision se emitié el siguiente certificado por parte de AE-
NOR, que autoriza a utilizar el sello «Validado por AENOR» en el modelo de exce-
lencia en la gestion de compras en el sector publico.
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