m




#MDETIC

MAESTRIA EN DIRECCION ESTRATEGICA DE LAS
TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y COMUNICACION

o
,\u(\’(‘ -
i INFOTEC CENTRO DE INVESTIGACION E DIRECCION ADJUNTA DE INNOVACION Y
} P INNOVACION EN TECNOLOGIAS DE LA ggggﬁg}"@g 8 APITAL HUMANG
/ (ff INFORMACION Y COMUNICACION POSGRADOS
e \ &
)

’\ ;“METODO PARA
¢ EJECUTAR EL
SERVICIO DE

CUMPLIMIENTO

CONTRACTUAL”

IMPLEMENTACION DE UN PROYECTO LABORAL
Que para obtener el grado de MAESTRO EN
DIRECCION ESTRATEGICA DE LAS
TECNOLOGIAS DE INFORMACION Y
COMUNICACION

Presenta:

Edgar Albarran Nava

Asesor:

Dr. Héctor Edgar Buenrostro Mercado

fj-‘\,»“{
IO}
N\ ) M)\
Ciudad de México, abril, 2021. ‘{“}\“ﬁ)";‘iﬁw '
.f\_/"‘\tx?' f\} {/ ) C,
j“’ / &2{;‘ / —
lﬂ\ 5‘ ,} L4
o
)
#3 conacyT (nrotec

POSGRADOS



Autorizacion de Impresion

(M) nroTec

AUTORIZACION DE IMPRESION Y NO ADEUDO EN BIBLIOTECA

MAESTRIA EN DIRECCION ESTRATEGICA DE LAS TECNOLOGIAS DE
INFORMACION Y COMUNICACION

CCiudad de México, 16 de junio de 2021
INFOTEC-DAIC-GCH-SE-198/2021.

La Gerencia de Capital Humano / Gerencia de Investigacién hacen constar que
el trabajo de titulacidon intitulado

METODO PARA EJECUTAR EL SERVICIO DE CUMPLIMIENTO
CONTRACTUAL

Desarrollado por el alumno Edgar Albarran Nava y bajo la asesoria del
Dr. Héctor Edgar Buenrostro Mercado; cumple con el formato de
biblioteca. Por lo cual, se expide la presente autorizacién para impresion del
proyecto terminal al que se ha hecho mencién.

Asimismo se hace constar que no debe material de la biblioteca de INFOTEC.

Vo. Bo.

Lic. Juan Ramén Abarca Damian
Coordinador de Biblioteca

Anexar a la presente autorizacién al Iinicio de la versién impresa del trabajo referido
que ampara la misma.

C.p.p Servicios Escolares



Agradecimientos

Este trabajo representa la materializacion de un reto personal y profesional, el cual

no hubiese podido lograr sin el apoyo incondicional de mi familia.

A mis padres, Concepcion y Baldomero, por ser pilares y ejemplos en mi vida,
gracias por inculcarme los valores y principios que hoy me han permitido ser una
persona que busca aportar un granito de arena a la sociedad a través de la
ensefianza y la educacion. Mi mas grande admiracion, respeto y amor para ustedes

papas.

A mis hermanas, Yatziri y Diana, quienes me han ensefiado que la vida se disfruta
en cada momento, por confiar en mi y por apoyarme de forma incondicional en este

trayecto jGracias!

Al Dr. Héctor Buenrostro, por haber aceptado asesorarme en este trabajo de grado
y sobre todo por haber dedicado tiempo en las revisiones de este. Mi mayor

agradecimiento.



Tabla de Contenido

100 [V oo [o) o N 1
Capitulo 1. Problematicas en la Administracion de Contratos...............ccccccuuunnn..... 6
1.1 Planeacion EStrat@giCa ...........uuuuuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiie e 7
1.2 EStruCtura y PrOCESOS.......ciiiiiiiee et e e 9
1.3 Comunicacion OrganiZacCioNal ..................uuueeuuuuueiiiiiiiieiieiiieieeeeeeeeeeeeeeeeaeeaee 11
1.4 TipOS d€ CONratos ......cccoeiiiiiicc e 13
1.4.1 Contratos de precio Fijo. ... 14
1.4.2 Contratos de costo reembolsable:...........coooooieiiiiiiiii, 14
1.4.3 Contrato por tiempos y materiales (T&M): ..., 15
Capitulo 2. Soluciones Actuales en la Gestion de Contratos .............cccccccvuunnn..... 18
2.0 COBIT ettt es s s ssssnsssnsssnnnssnssnnssnnsnsnnnnnnnnnnnnnnnnnns 19
P o V1 =1 | R 23
ARG IV [o o (=1 (o I ANt e7=T o | (1 = 3 26
2.4 MOdElO DEIOIEE ... 28
AR\ oTo =1 (o I = 4 g Y A< O o 18 o [PPSR 30
2.6 Comparativa de las soluciones actuales...............cccooevvviiiiieeieiiiiieiiceee 34
Capitulo 3. Propuesta de INterVENCION ...............ouuuueeeeeeieeieeiiieeaeeeeeeeeiaaaa e 39
3.1. Método para el Cumplimiento Contractual (Etapas) ..........cccceeeeeeeeeieiinnnnnn. 39
3.2. Modelo de operacion del Cumplimiento Contractual (Fases) ..................... 49
3.2.1. Etapa 1. Entendimiento Organizacional ...............cccccccccieeeeeiiieiieiiiinnn. 50
3.2.2. Etapa 2. Solicitud Documental .............coouviiiiiiiiieie e 56
3.2.3. Etapa 3. Ejecucion y Técnicas de Monitoreo ...........c.ccceveeeeeeiiiieeeeennn. 61
3.2.4. Etapa 4. Cierre de Monitoreo del Contrato...........ccccccoovevieiiiiiiieeenenn. 76
3.2.5. Etapa 5. Informe y Despliegue del Monitoreo .............cccceeeeeieeiiiiinnnnnn. 81

3.3. Cronograma de implementacion ... 85
3.4 Recursos humanos y materiales para operar el proyecto.............ccccceeee. 86
3.4.1 Grupo de Administradores del Contrato..............cooovieeiiiiiiiiiiiiiee e, 87

3.5. Propuesta de evaluacidon del proyecto.........cccooeevviiiiiiiiiiiieieie e 88
3.6 Factibilidad del Proyecto..........ccoooiiiiiiiiiiiii 89
3.7 Viabilidad del Proyecto .........ccoouuiiiiiiiiic e 90
3.8 COStos del Proyecto........coooviiiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeeeeee e 92
(070 1o [0 K] [0 o 1= 95
BIDIOGIATT@ ... nnnnes 97

ANICXOS ..o 101



Anexo | Portafolio de MONIEOI@O ............co.ee e 102

Anexo Il Estrategia de COMUNICACION ...............vvvueeeeeeeeeeeeeiiiiiiee e 103
Anexo Il Matriz de Solicitud Documental.....................cooveeeuuuiieeeeeeiiieeiiiiaaaan 104
Anexo IV Matriz de Desglose de Contrato ...........ccccceeeeeeeeeeeeiiieeeeeeeeeeiieiaaa 105
Anexo V Matriz de RI€SQOS ...........couueuuiieiiiiiiiiiiiiieeeeeeeeeeeee 106
ANexo VI Plan de TrabajO ............ouueeieeeeeeeeeeeeee ettt 107
Anexo VIl Matriz de Revision SelecCtiVa.................ccceeeeeeeeeeeiiiieeeeeeeeeeaaaa 108
Anexo VIII Matriz de Revision de Entregables ..............cccccoeeeveevieeeeeiriieeeeainnnnn.. 109
Anexo IX Formato de Comunicacion de Variables.................ccccceeeevveeeerirnaaan.... 110

ANEXO X LiSta A8 ROVISION. ... 111



indice de Figuras

Figura 1 Operacion actual en la gestion de contratos ................ccccuueuueuuiuiniiunnnnnnns 3
Figura 2: Principales factores involucrados en la problematica de gestion de

(610 41121 (0 1 7
Figura 3: Tipos de contratos de acuerdo con PMI..................ccccovevveviieeeeiniieaaannnn, 13
Figura 4: PrinCipioS d@ COBIT.............uuuuuuiiiiiiiiiiiiiiiiiiieiaaiaisassasassssnannnnnnnnnnnes 20
Figura 5: Habilitadores de COBIT ...ttt 20
Figura 6: Procesos de gobierno que conforman COBIT.............cccccovvuueuiniinnnennnnns 21
Figura 7: Procedimientos que conforman al APO10 Gestionar los Proveedores.. 22
Figura 8: Areas de conocimiento del PMBOK .............cccccoveeeeeeeeeeeeeeeeeereeeenenne. 24
Figura 9: Actividades de los procesos de Gestion de las Adquisiciones del
PPLOYECTO ...ttt nnnnnnnnes 25
Figura 10: Marco de trabajo de Accenture para la gestion de contratos ............... 27
Figura 11: Fases del modelo de gestion contractual Deloitte.................ccccccuuunnn. 29
Figura 12: Marco de trabajo de EY para la revision de contratos.......................... 32
Figura 13: Etapas que conforman el método de Cumplimiento Contractual ......... 40
Figura 14: Etapa de entendimiento organizacional .....................cccccoeevevevvveeennnnn. 41
Figura 15: Etapa de solicitud documental ..................ccccoouuuuuiiueiieiiiiiiiiiiiiinininnnnns 43
Figura 16: Etapa de técnicas de monitoreo.................cccceeeeeeeurceeeeeeiieeeeeiiiaaaenenn, 44
Figura 17: Etapa de cierre de mMONItOre0 .................uuuuuuuuuuuuuuuiiiiiiiiiiniinninnnnnnnnnnnnnns 47
Figura 18: Etapa de informe de mMONItOreo .................coouuuueeeeeeeeeeieeeiiiiieeeaeaaaaeea, 48
Figura 19: Fases que conforman cada etapa............ccccuuuuueeeeeeeeeeeeeiiiiiiaeaaaeeannns 50
Figura 20: Fases que conforman la etapa de entendimiento organizacional ........ 51
Figura 21: Fase de conocimiento de la 0rganizacion ..................ccccccceevevueuunennnnns 52
Figura 22: Fase de gestion de la demanda...................cccoeeveereieeiieeviiieeeiiiieaaeeen, 54
Figura 23: Fases de la etapa solicitud documental ..................ccccouuuuuuieniniinnnennnnns 56
Figura 24: Fase de creacion de estrategia por contrato................cccccceevvvvveeeennnnnn. 57
Figura 25: Fase de solicitud de documentacion .................ccccocuuuueuuuuuuiuninuinnnennnnns 60
Figura 26: Fases de la etapa técnicas de monitoreo................c..ccccveeeevverreeennnnn. 62
Figura 27: Fase de analisis de CONIrato ...............c.cuuuuuuuuuuuuuunuiiiiiiiiiiiiieninninnnnnnnnns 63
Figura 28: Fase de identificacion de actividades de validacion............................. 66

Figura 29: Fase de monitoreo del SerViCio ..............cccccummuecciiieeeciiiiieeciieeeee 69



Figura 30:
Figura 31:
Figura 32:
Figura 33:
Figura 34:
Figura 35:
Figura 36:

Fase de gestion del tablero de control ...............cccceeeeeeeeeeiieciieeeeeeenan, 73
Fases de la etapa cierre de monitoreo..................ccoueeeeeeeereeeeeeeiiiaaan, 76
Fase de cierre del expediente de monitoreo y seguimiento.................. 77
Fase de formalizacion de cierre por contrato .............ccccccvvveveeeeeeeennnnn. 80
Fase de la etapa informe de monitoreo.................cccceeeeeeeereeeeeeeerraaaaan, 82
Fase de generacion del informe final del servicio .......................cco...... 83

Tiempo minimo estimado por etapa de ejecucion............................... 85



indice de Cuadros

Cuadro 1: Comparativa de soluciones actuales...............ccccccceeeeeveeeeeeeereeeeeeeennnnn.. 37
Cuadro 2: Actividades de la fase de conocimiento de la organizacion.................. 53
Cuadro 3: RACI de la fase de conocimiento de la organizacion ........................... 54
Cuadro 4: Actividades de la fase de gestion de la demanda................ccccc.uuu........ 55
Cuadro 5: RACI de la fase de gestion de la demanda ...................cccovvvveveveeaann... 56
Cuadro 6: Actividades de la fase de creacion de estrategia por contrato.............. 59
Cuadro 7: RACI de la fase de creacion de estrategia por contrato ....................... 59
Cuadro 8: Actividades de la fase de solicitud de documentacion.......................... 61
Cuadro 9: RACI de la fase de solicitud de documentacion ...............ccccccccveeeenn.... 61
Cuadro 10: Actividades de la fase de analisis de contrato..............ccccccoovvvvveeen... 65
Cuadro 11: RACI de la fase de analisis de contrato...............cccceeeeeeeemeeevrereaaaann.. 66
Cuadro 12: Actividades de la fase de identificacion de actividades de validacién. 68
Cuadro 13: RACI de la fase de identificacion de actividades de validacion .......... 69
Cuadro 14: Actividades de la fase de monitoreo del Servicio ....................ccceue.... 71
Cuadro 15: RACI de la fase de monitoreo del Servicio.................cceeueeeeeverenanann... 72
Cuadro 16: Actividades de la fase de gestion del tablero de control..................... 75
Cuadro 17: RACI de la fase de gestion del tablero de control............................... 75
Cuadro 18: Actividades de la fase de cierre del expediente de monitoreo y
SEOQUIIMHEITO ...t ssssssssnsssnnnsnnnnes 79
Cuadro 19: RACI de la fase de cierre del expediente de monitoreo y sequimiento
.............................................................................................................................. 79
Cuadro 20: Actividades de la fase de formalizacion de cierre por contrato........... 81
Cuadro 21: RACI de la fase de formalizacion de cierre por contrato..................... 81

Cuadro 22: Actividades de la fase de generacion del informe final del servicio .... 84

Cuadro 23: RACI de la fase de generacion del informe final del servicio.............. 85
Cuadro 24: Recursos humanos y materiales para operar el proyecto................... 87
Cuadro 25: Administradores de CONtrato...............ccceeeeeeeeeeeeiiiiiieeeeeeeeeeaaaae 88

Cuadro 26: Sueldos mensuales del equipo base de ejecucion............................. 93



PMS
NAO

PMI

FFP
FP-EPA

FPIF

CPIF

CPFF

CPAF

T&M

COBIT

PMBOOK

ISACA

Tl

EY

BABOK

RACI

Siglas y abreviaturas

Process Management and Solutions
Oficina Nacional de Auditoria (National Audit Office)

Instituto de Administracién de Proyectos (Project Management

Institute)

Contrato de Precio Fijo Cerrado (Firm Fixed Price Contracts)

Contrato de Precio Fijo con Ajuste Econdmico de Precio (Fixed

Price Incentive Fee Contracts)

Contrato de Precio Fijo mas Honorarios con Incentivos (Fixed

Price Incentive Fee Contracts)

Contrato de Costos mas Honorarios con Incentivos (Cost Plus

Incentive Fee Contracts)

Contrato de Costos mas Honorarios Fijos (Cost Plux Fixed Fee
Contracts)

Contrato de Costos mas Honorarios por Cumplimiento de

Objetivos (Cost Plus Award Fee Contracts)

Contrato por Tiempos y Materiales (Time and Material Contracts)

Objetivos de Control para la Informacion y Tecnologias

Relacionadas (Control Objetives for Information and Related

Technology)

Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (Project

Management Body of Knowledge)

Asociacion de Auditoria y Control de Sistemas de Informacién

(Information System Audit and Control Association)

Tecnologias de la Informacién

Ernst and Young

Guia sobre los Fundamentos del Conocimiento del Analisis de

Negocio (Guide to the Business Analysis Body of Knowledge)

Matriz de Asignacibn de Responsables (Responsibility
Assignment Matrix)



CMmMI Integracion del Modelo de Madurez de Capacidades (Capability
Maturity Model Integration)
ISR Impuesto Sobre la Renta
IMSS Instituto Mexicano del Seguro Social



Introduccion

Los contratos han sido los instrumentos legales para establecer relaciones
comerciales entre clientes y proveedores, buscan establecer un mecanismo que
permita plasmar los compromisos adquiridos y su correspondiente respaldo ante
incumplimientos, sin embargo, el continuo crecimiento de las areas de negocio, la
integracion de nuevas tecnologias, y la convivencia de diferentes generaciones en
las organizaciones hacen que las actividades de control y gestion de los contratos

sea una labor titanica frente a la operacion diaria.

Si a lo anterior le sumamos que siguen existiendo brechas de comunicacion
y entendimiento entre las areas que centran su responsabilidad en las compras y
las areas que son requisitorias finales de los productos y/o servicios, esto sesga aun
mas un pleno entendimiento de las verdaderas necesidades que se planean cubrir

en la organizacion.

Abundan las historias de pérdidas multimillonarias en cualquier moneda que
se elija nombrar: $30 billones de dolares por debilidades en los contratos de defensa
de los Estados Unidos; $140 billones de proyectos de software europeos fallidos;
$300 millones de libras esterlinas cada afio en contratos de servicios de Gobierno
del Reino Unido. Los proyectos cancelados, las iniciativas de desarrollo fallidas,
incluso las pérdidas de vidas humanas se atribuyen cada vez mas a contratos
deficientes (International Association for Contract and Commercial Management,
2013).

De acuerdo con las Diez trampas para evitar la contratacion, estudio
realizado por la Asociacion Internacional para Contratos y Gestion Comercial
(IACCM (2015), por sus siglas en inglés), “la necesidad de una revision significativa
de los contratos durante la etapa de ejecucion ha incrementado en casi un 40%. Los
lideres de las organizaciones reconocen que existe una necesidad de establecer
mas relaciones y una mejor gestién de las complejas redes de suministro, muchos

contratos simplemente no son ‘adecuados a su propésito’. Se necesitan nuevos



modelos para apoyar un mundo que requiere agilidad, cooperacion y entrega de

valor compartido” (p, 8)

Sin embargo, una gestion exitosa de los contratos es mas efectiva si las
actividades previas o de adjudicacion se llevan a cabo de manera adecuada (R.D.
Elsey, 2007), aunada a estas actividades, el servicio de Cumplimiento Contractual
provee controles que ayudan a asegurar el cumplimiento de los acuerdos

establecidos con el proveedor una vez que se adjudica el contrato.

Con base en el dato y experiencia anterior, este proyecto nace de la
necesidad que tienen las organizaciones de generar capacidad operativa interna en
la administraciéon de multiples contrataciones para la adquisicion de distintos

productos o servicios requeridos en la operacion.

El aseguramiento de los acuerdos contractuales esta orientado en ejecutar
actividades que, en conjunto con los procesos de gestion de proveedores,
administracion de proyectos y administracion de riesgos, garanticen el cumplimiento
por parte de los proveedores a los requerimientos pactados en los contratos para la

entrega de productos y servicios.

Este proyecto plantea dar respuesta a la siguiente pregunta general: ;Qué
método puede hacer frente a los problemas que se presentan durante las
actividades de gestion de contratos, que asegure el cumplimiento de estos de
acuerdo con la naturaleza de contratacion y, ademas, se adapte a la operacion y

giro de la organizacion?

Considerando que una actividad importante de este proyecto es el monitoreo
de los contratos, y que este debe brindar una vision integral, asi como generar
informacion que habilite capacidades para una mejor toma de decisiones y selecciéon
de proveedores, a partir de criterios de cumplimiento, ampliando, ademas, la
capacidad de las organizaciones para enfocarse en sus actividades principales de
negocio, al saber que los proveedores cumplen con lo acordado. El proyecto se

orienta por las siguientes preguntas especificas:



e ;Como asegurar el cumplimiento de los términos contractuales acordados?

e ;Como transparentar la entrega de los productos o servicios contratados?

e ;Qué técnicas de validacion implementar y que sean de aplicabilidad a
cualquier tipo de contrato?

e ;COmo estructurar todos los compromisos celebrados en planes de
seguimiento, mediciones, objetivos y métricas para una mejor entrega de
valor a la organizacion?

e ;Como saber qué proveedor o proveedores tienen un mejor comportamiento

de cumplimiento a los contratos?

El objetivo central de la gestion de contratos es obtener los servicios
acordados en el contrato y lograr una buena relacion respecto a calidad-precio. Esto
significa optimizar la eficiencia, la eficacia y la economia del servicio o la relacion
descrita en el contrato, equilibrar los costos con los riesgos y gestionar activamente
la relacion cliente-proveedor. La gestion del contrato también pueden implicar la
mejora continua en el rendimiento durante la vida del contrato (Office of Government
Commerc E, 2002).

El enfoque de este proyecto es imparcial, estructurado y plantea generar
indicadores que reflejen el aseguramiento del cumplimiento pactado entre cliente-

proveedor, garantizando el total apego a las normas y criterios acordados.

Operacion Actual de la Gestién de Contratos

Asignacion Ejecucion Verificacion

(T) Sin mecanismos de

* Diferentes contratos de validacién durante * Mecanismos de validacién
distinta naturaleza la ejecucion del post mortem
* Proveedores de productos contrato * Asignacién de recursos operativos
y/o servicios a nivel para atender observaciones
nacional o internacional = Auditorias internas y
externas

Figura 1 Operacion actual en la gestion de contratos

Fuente: Elaboracion propia



El trabajo se estructura en cuatro capitulos, ademas de la introduccion y las
conclusiones. En el primer capitulo se aborda una visidon general de los principales
problemas a los que se enfrentan las organizaciones en la gestion del ciclo de vida
del contrato. En el segundo capitulo se revisa una serie de soluciones para mitigar
algunos de los problemas que se tienen en la gestion del ciclo de vida del contrato.
El tercer capitulo se explican las cinco etapas que conforman el servicio de
Cumplimiento Contractual y el cuarto capitulo hace referencia al analisis realizado
para considerar el servicio de Cumplimiento Contractual como parte del portafolio

de servicios de Process Management and Solutions.



Capitulo 1

Problematicas en la Administracion
de los Contratos



Capitulo 1. Problematicas en la Administracién de
Contratos

Las organizaciones, tanto del sector publico como del privado, se enfrentan a una
creciente presién para reducir los costos y mejorar el desempefo financiero y
operativo. Los nuevos requisitos reglamentarios, la globalizacion, los aumentos en
los volumenes y la complejidad de los contratos han resultado en un reconocimiento
cada vez mayor de la importancia y los beneficios de una gestion efectiva de los
contratos (A.D. Allwright, 1997).

El volumen de contratos de bienes y servicios gestionados por las
organizaciones para cumplir con las funciones y objetivos establecidos por estas ha
ido en aumento, y por lo general se encuentran fuera de su ambito de
especializacion; esto hace que las organizaciones se enfrenten a un panorama
complejo al no contar con mecanismos, recursos y tiempo necesarios. Lo anterior
compele a que las organizaciones destinen personal interno para verificar el
cumplimiento de los proveedores, constituyéndose en tareas adicionales a las

actividades diarias encomendadas a estos.

De acuerdo con la Oficina Nacional de Auditoria (NAO, por sus siglas en
inglés) en su marco de trabajo de buenas practicas para la gestion del contrato son
cuatro los problemas clave que pueden influir en la gestion de contratos, entre los

que se encuentran:

1. El personal enfocado en el proceso de gestion de contratos ha participado en
la fase de licitacion o adjudicacién del contrato.

2. La cultura organizacional en la cual la organizacion contratante enfoque los
esfuerzos de manera detallada y orientada al proceso de contratacion,
mientras que el proveedor cuente con un enfoque mas abierto y de alto nivel.

3. Celebrar un contrato que tanto el cliente como el proveedor se sientan en
desventaja de acuerdo con los términos y condiciones contractuales, o bien

en cuanto a los términos comerciales se refiere.



4. No haber considerado los indicadores de desempefio y niveles de servicio en
la fase del disefio del contrato, sino durante el proceso de licitacién o
adjudicacion de este. (Good practice contract management framework,
2008).

Por otra parte, y adicional a los cuatro problemas listados anteriormente, se
identifican cuatro principales factores que a nivel organizacion pueden

desencadenar problematicas durante la gestion del ciclo de vida del contrato:

Planeacidn Estratégica

Estructura Organizacional

Comunicacién Organizacional

Tipos de Contratos

Figura 2: Principales factores involucrados en la problematica de gestion de
contratos

Fuente: Elaboracion propia

A continuacién, se brinda un mayor contexto de cada uno de los factores

ilustrados.

1.1 Planeacién Estratégica

Actualmente el término estrategia se utiliza en diferentes ambitos, en el
organizacional, politico, educativo, de salud, entre otros; sin embargo, la concepcion
del término implica no solo el proceso para crear la estrategia en si de una
organizacion, sino que el alcance puede llegar a impactar las capacidades de las
areas para operar de forma eficiente, el modelo de operacién definido en la

organizacion, los procesos que dan soporte al modelo de operacion y finalmente,
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las adquisiciones que hace la organizacion para apoyar la consecucion de sus

metas y objetivos.

El proceso de planeacion estratégica requiere que las organizaciones
aseguren que las personas responsables de tomar decisiones conozcan y tengan
claridad respecto a la estrategia que se implementara, certidumbre respecto a cémo
esta tendra la flexibilidad requerida para dar respuesta a los diversos cambios que
puedan presentarse (mercado, social, politico, entre otros) y que pudieran afectar la

operacion (Contreras Sierra, 2013).

Como se mencionaba al principio, otro de los aspectos que se debe
considerar durante el proceso de planeacion estratégica es la actualizacion o mejora
del modelo de operacién organizacional. De acuerdo con el glosario de Gartner
(2020), un modelo de operacion es “la forma en que se crea y entrega valor al cliente
objetivo, un modelo operativo da vida al modelo de negocio y al modelo de
tecnologias, el cual representa como una organizacion organiza sus capacidades

de Tl para lograr sus objetivos estratégicos” (Operating Model, s/f).

Asi mismo, el modelo de operacion esta relacionado con las capacidades de
la organizacion las cuales, con base en la definicion The Open Group, (2020) “son
capacidades que generalmente requieren una combinacién de organizacién,

personas, procesos Yy tecnologia para lograrlo” (Definitions, s/f).

¢, Coémo se relaciona el proceso de planeacion estratégica con la gestion de
contratos? Si consideramos que el resultado de dicho proceso es dénde se ve la
organizacion en determinado tiempo y el qué quiere lograr, es este resultado el
principal promotor para la administracién del presupuesto en una organizacion,
dando prioridad a todos aquellos proyectos e iniciativas que estén alineadas a la
estrategia de la organizacion, esto deriva en que las areas por su parte comienzan
a determinar si las capacidades actuales de operacién les permiten soportar estos
requerimientos, o bien, es necesario desarrollar o adquirir productos y servicios que
les brinden estas capacidades para poder cumplir con sus funciones de forma

eficiente y estar alineados a la estrategia.



En caso de que el proceso de planeacion estratégica tenga areas de
oportunidad en su definicion y hasta en la ejecucion del mismo, el resultado de este
puede afectar las adquisiciones propuestas por las areas y autorizadas por la
organizacion, ya que estas se encuentran alineadas a los objetivos definidos, es
aqui cuando los resultados de los diferentes contratos no estan necesariamente

relacionados con la estrategia global.

Una razén importante de la falta de accion es que las nuevas estrategias a
menudo no son estrategias en absoluto. Una estrategia real implica un conjunto
claro de opciones que definen lo que la organizacion va a hacer y lo que no va a
hacer. Muchas estrategias no se implementan, a pesar de los amplios esfuerzos de
las personas que trabajan duro, porque no representan un conjunto de opciones

claras (Vermeulen, 2017).

1.2 Estructura y Procesos

La estructura organizacional y los procesos son dos factores que, para este fin, no
estan separados ya que los procesos son operados por las areas de una
organizacion y a su vez estas estan organizadas de acuerdo con la estructura

definida de la misma.

Existen diversas clasificaciones y tipologias sobre las estructuras
organizacionales. La mayoria de los autores destacan cuatro tipos de estructuras
(Fundacion Vértice Emprende, 2007):

e Estructura simple: utilizada por organizaciones pequefias 0 de reciente
creacion, la mayor parte del personal esta en una linea de mando media y
baja, una sola direcciébn es quien toma las decisiones y rumbo de la
organizacion.

e Estructura burocratica: esta es la tipica estructura organizacional que se
emplea cuando ya se cuentan con elementos de trabajo definidos, como son:
procesos, responsabilidades, funciones, tareas, etc.), bajo este rubro existen
dos tipos de burocracias: la maquinal, que se da cuando las operaciones son

rutinarias y repetitivas, esta permite el trabajo esté estandarizado, por
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ejemplo, las fabricas. Por otro lado, tenemos la burocracia profesional, este
tipo se da cuando se debe dar respuesta a un flujo operativo definido, pero
con exigencias complejas, tal es el caso de un hospital o una institucién
educativa.

e Estructura divisionalizada: es una estructura parcial que se emplea para
diversificar productos o servicios mediante distintas areas de negocio por
cada linea de productos, dando asi libertad de operacién a cada una de estas
para que la gestion sea centralizada en una sola persona, pero que responda
a una centralizacion mayor que seria una direccion general.

¢ Adhocracia: en este tipo de estructura los empleados son los que se tienen
que adaptar a los cambios del negocio o de las exigencias de los clientes o
bien a los cambios dictados por la direccion de la organizacién, las
organizaciones bajo este tipo de estructura cuentan con una flexibilidad que

les permite operar de esta forma. (Fundacion Vértice Emprende, 2007, p. 13)

Dentro del proceso de adquisiciones y gestibn de contratos, tanto la
estructura, como los procesos y la comunicacién juegan un papel importante, ya
que existen casos en que el proceso de adquisiciones lo llevan hasta tres distintas

areas dentro de la organizacion.

Por lo general el proceso para adquirir productos o servicios esta
condicionado de acuerdo con como la organizacidon administra la asignacion
presupuestal y el o los procesos operativos definidos para estos fines. Esto puede
tener dos principales sentidos, el primero es que las areas o direcciones tengan
presupuesto asignado y lo gestionen de acuerdo con sus necesidades o bien que el
presupuesto lo controle un area en especifico y sea a esta ultima a quien le lleguen
las requisiciones de compra de productos o servicios. Bajo esta ultima modalidad la
comunicacion se vuelve fundamental para poder expresar de forma clara el o los
requerimientos que se tienen, asi como las particularidades del producto o servicio

a contratar.
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1.3 Comunicacién Organizacional

La comunicacion es una manera de establecer contacto con los demas por medio
de ideas, hechos, pensamientos y conductas, buscando una reaccion al
comunicado que se ha enviado, para cerrar asi el circulo (Martinez de Velasco &
Nosnik, 2015).

La forma como se entiende el proceso de la comunicacion en las
organizaciones ha ido evolucionando conforme los estilos de liderazgo de los
directivos, la cultura de las organizaciones, el ambiente laboral, los efectos de la
globalizacion y los cambios que hayan acontecido paulatinamente (Rebeil Corella,
2011).

Otro aspecto importante es tener identificados de forma clara los diferentes
canales de comunicacion, tanto para la comunicacion externa como para la interna.
Durante la ejecucion de los contratos es indispensable que los proveedores de
servicios sepan a través de qué canales pueden hacer llegar qué tipo de informacion
al cliente sobre todo para comunicar de forma proactiva algun suceso que se

presente en la prestacion del servicio.

Como lo menciona el manual gerencial de la comunicacién organizacional

(Martinez de Velasco & Nosnik, 2015), existen diversos tipos de comunicacion:

e Comunicacion formal: este tipo de comunicacion estad estrechamente
relacionada con la estructura organizacional definida en la organizacién, por
lo general los canales de comunicacion formales son medios escritos con
acuse de recibo o bien mediante correo electrénico y de forma descendente.

e Aplicacion en la gestion de contratos: se da durante todo el ciclo de vida del
contrato, desde que se identifica la necesidad del area, se hace la requisicion
para la asignacion de presupuesto, se hace la contratacion, se reciben los
productos o servicios y hasta el término del contrato, asi como evaluar los
resultados obtenidos.

e Comunicacién descendente: comunicacién aplicada de forma descendente

en las organizaciones, ocurre cuando los mandos superiores dan
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instrucciones al personal para realizar ciertas tareas, indican el como se debe
hacer, con qué se debe hacer, para cuando se debe hacer y el resultado
esperado. El canal utilizado para esto es el correo electronico, mensajeria
instantanea formalizada o en su caso reuniones presenciales o remotas.
Aplicacion en la gestidon de contratos: tiene aplicacion cuando se da
retroalimentacion de los producto o servicios que ha proporcionado el
proveedor, por lo general tiene un sentido interno mas que externo, sirve para
que los responsables de las areas den indicaciones para mejorar los
resultados obtenidos.

Comunicacion ascendente: esta comunicaciéon permite al personal de un
area expresar inquietudes, hacer requerimientos, entre otros a los
responsables de cada area y en sentido contrario, es una herramienta util
para los responsables ya que conocen el clima organizacional de la
organizacion. Los canales utilizados son: el correo electronico, mensajeria
instantanea formalizada o bien sesiones presenciales o remotas.

Aplicacion en la gestion de contratos: a diferencia de la comunicacion
descendente esta comunicacion tiene una aplicacion para cuando los
responsables de los contratos presentan los resultados que se han obtenido
como parte de la ejecucion del contrato mismo, por lo general este tipo de
comunicacion se da en sesiones de seguimiento y de presentacion de
resultados.

Comunicacion horizontal: es la comunicacion que se da entre personal del
mismo nivel dentro de la organizacion, esto puede ser entre colegas, entre
responsables de area, entre subdirectores, directores, etc. Tiene como
objetivo el coordinar e integrar esfuerzos para un fin en comun.

Aplicacion en la gestion de contratos: aplica entre las areas involucradas en
la ejecucidon del contrato para participar en las actividades definidas en el
mismo o bien de seguimiento y de presentacion de resultados, asi como
aquellas areas que tengan relacion con la autorizacion de pagos a
proveedores, por lo general es utilizada mediante correo electrénico vy

sesiones presenciales o remotas.
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Como se ha visto en parrafos anteriores, la comunicacion es un elemento
transversal que se puede utilizar para disminuir los posibles problemas que se
presenten durante la gestion del ciclo de vida del contrato, este elemento esta
estrechamente relacionado con la cultura organizacional y es través de actividades
de gestion del cambio con las cuales se puede armonizar y eficientar la gestion

contractual.

1.4 Tipos de Contratos

De acuerdo con el Instituto de Administracion de Proyectos (Project Management
Institute (PMI), por sus siglas en inglés) existe un total de seis tipos de contratos,
segmentados en tres grandes categorias: contratos de precio fijo; contratos de
costos reembolsables y contrato por tiempo y materiales; a través de los cuales se

pactan los acuerdos para la generacién del servicio o producto.

Es de suma importancia que la organizacion tenga formalizado los tipos de
contratos bajo los cuales las areas requisitorias pueden adquirir productos o
servicios, ya que una mala decision en el tipo de contrato puede representar un
ganar-perder durante la ejecucion de este o bien un perder-perder tanto para el

proveedor como para el cliente, lo cual resulta en problemas que terminan en

aspectos legales.

Tipos de Contratos

Precio Fijo Costo Reembolsable Tiempos y Materiales

* Contrato de precio fijo cerrado « Contrato de costos mds honorarios
(FPP) con incentivos (CPIF)
* Contrato de precio fijo con ajuste « Contratos de costos mas honorarios
econdmico de precio (FP-EPA) fijos (CPPF)
* Contrato de precio fijo mds « Contrato de costos mds honorarios
honorarios con incentivos (FPIP) por cumplimiento de objetivos
(CPAF)

Figura 3: Tipos de contratos de acuerdo con PMI

Fuente: Elaboracién propia
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1.4.1 Contratos de precio Fijo.

Este tipo de contratos son los mas comunes y su objetivo radica en establecer un
precio fijo a los productos o servicios que son requeridos por el cliente bajo una
serie de condiciones que el proveedor debe cumplir, en caso de que no se cumplan
las condiciones acordadas, se procede a ejecutar las penalizaciones acordadas en

el mismo; existen tres tipos de contratos en esta categoria (Guia del PMBOK, 2013):

e Contrato de precio fijo cerrado (FFP): es el tipo de contrato que prefieren la
mayoria de las organizaciones ya que el precio de los productos o servicios
se establecen desde el inicio del contrato y solo se modifica en caso de que
el alcance de este se vea modificado.

e Contrato de precio fijo con ajuste econdmico de precio (FP-EPA): este tipo
de contratos por lo general lo celebran las organizaciones que dispondran de
los productos o servicios proporcionados por un proveedor durante mucho
tiempo, es decir, contratos multianuales. La intencion es proteger tanto al
cliente como al proveedor de factores externos que pudieran variar el precio
del producto o servicios, ya se incrementandolo o disminuyéndolo.

e Contrato de precio fijo mas honorarios con incentivos (FPIF): este contrato
permite cierta flexibilidad en el precio fijado al producto o servicio, ya que se
establecen incentivos al proveedor ligados al cumplimiento de métricas
definidas o bien a los plazos acordados en el plan de trabajo inicial, el precio
final del contrato se determina tras complementar todo el trabajo sobre los

resultados del desempeno del proveedor.

1.4.2 Contratos de costo reembolsable:

Este tipo de contratos estan orientados en cubrir al proveedor todos los costos en
los cuales incurrié para la entrega de los productos o servicios acordados, asi como
distintos honorarios que fueron acordados previamente. Al igual que los contratos
de costo fijo, también se establecen penalizaciones en caso de que el proveedor no
cumpla con los acuerdos contractuales acordados. Estos tipos de contratos proveen
de flexibilidad para reorientar al proveedor en el alcance del proyecto en caso de

que este no sea definido con precision en un inicio y se requiere modificarlo o bien
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cuando el esfuerzo conlleve riesgos implicados. Existen tres tipos de contratos en
esta categoria (Guia del PMBOK, 2013):

Contrato de costo mas honorarios con incentivos (CPIF): es un contrato
parecido al FPIP, ya que se acuerda pagar al proveedor los costos incurridos
para la entrega de los productos o servicios, sin embargo, bajo esta
modalidad cuando el costo final exceda o sea inferior al definido en un inicio,
la diferencia se comparte en un porcentaje establecido entre el cliente y el
proveedor, por ejemplo: el cliente cubre un 40% y el proveedor un 60%.
Contrato de costo mas honorarios fijos (CPFF): bajo este contrato se le pagan
todos los costos autorizados al proveedor para la realizacién del trabajo,
adicional a esto se le cubren los horarios fijos calculados como un porcentaje
de los costos del proyecto que fue estimado al inicio, en esta modalidad no
hay incentivos al proveedor por cumplimiento de objetivos en tiempo y forma
0 con base en el plan de trabajo, solo se modificaran los honorarios en caso
de que el alcance sea modificado.

Contrato de costo mas honorarios por cumplimiento de objetivos (CPAF): al
proveedor se le pagan los costos incurridos para la entrega del producto o
servicios, sin embargo, la cobertura de los honorarios esta condicionada a la
evaluacion del desempenio del proveedor en ciertos criterios establecidos por
el cliente al inicio del contrato, estos criterios de evaluacion son inalterables

y son bajo la consideracién del cliente solamente.

1.4.3 Contrato por tiempos y materiales (T&M):

Este tipo de contratos son los menos utilizados por las organizaciones debido a que

son un hibrido entre los contratos de precio fijo y los de costos reembolsables. Por

lo general, son utilizados para la contratacién de personal experto en cierto tema o

incrementar la plantilla de personal externo para la ejecucién de actividades

especificas o bien, cualquier tipo de apoyo que requiera la organizacion, pero no se

cuenta con una definicién exacta del alcance y objetivos a lograr. Por su naturaleza,

los contratos de tiempos y materiales tienden a incrementar el valor total estimado
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del contrato, asi como incrementar los productos o servicios acordados con el
proveedor (Guia del PMBOK, 2013).

Es con base en alguno de los contratos antes listados, que las organizaciones
adquieren los productos o servicios requeridos por las diferentes areas para cubrir

con las funciones y responsabilidades definidas.
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Capitulo 2

Soluciones Actuales en la
Administracion de Contratos



Capitulo 2. Soluciones Actuales en la Gestién de
Contratos

Como se pudo observar en el capitulo anterior, los principales problemas en la
gestion del ciclo de vida de los contratos se encuentran inmersos en procesos
internos de las organizaciones, es decir, en cdmo opera la organizacién para
entender lo que las areas requieren para un buen funcionamiento y cumplimiento

de objetivos, y sobre todo en como es que compran los productos y servicios.

Actualmente, y por demanda de la operacién, existen soluciones en el
mercado que justamente estan orientadas en minimizar o erradicar las

problematicas a las cuales se enfrentan las organizaciones.

De acuerdo con dos analisis realizados por Gartner las tendencias para el
2023 en particular para la gestion del ciclo de vida de los contratos tendran las

siguientes tres caracteristicas:

e “El 50% de todas las implementaciones destinadas al Ciclo de Vida
Contractual por primera vez no lograra los beneficios esperados como
resultado de una hoja de ruta tecnolégica poco realista” (Connaughton,
2019).

e “El 90% de las organizaciones globales multinacionales y el 50% de las
organizaciones medianas regionales contaran con soluciones de gestion del
ciclo de vida del contrato” (Sommers & Connaughton, 2018).

e “La inteligencia artificial aportara un 30% mas de eficiencia a las
negociaciones contractuales y al proceso de finalizacion de documentos en
organizaciones que implementan soluciones lideres de gestion del ciclo de

vida del contrato” (Sommers & Connaughton, 2018).

Las soluciones y servicios que brindan los proveedores, en su mayoria aun
tienen interaccion humana y nacen primeramente de definir los procesos para la
gestion contractual a partir de estandares, metodologias, buenas practicas o

modelos propios de proveedores.
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Estas soluciones tienen como base estandares, metodologias y buenas
practicas, las cuales se ajustan a las operaciones de las organizaciones y tienen
como principal objetivo el dotar de guias para hacer eficientes las actividades, definir
0 ajustar los procesos operativos, asi como los documentos involucrados en los

mismos.

Las organizaciones dedicadas a servicios profesionales de consultoria
tienden a desarrollar modelos o métodos para gestionar contratos con base en su
experiencia con clientes de diversas industrias y diversos proyectos, que por lo

general también consideran buenas practicas como COBIT y PMBOOK.

A continuacién, se abordan algunas soluciones y su relacionamiento con la

gestion del ciclo de vida de los contratos.

2.1 COBIT

Los Objetivos de Control para las Tecnologias de la informacion (COBIT, por sus
siglas en inglés) es un marco de trabajo conocido a nivel global para dotar a las
organizaciones de una vision organizacional del gobierno de tecnologias de la
informacion para crear valor al negocio, desarrollado por la Asociacién de Auditoria
y Control de Sistemas de Informacién (ISACA, por sus siglas en inglés) y el instituto
de Gobierno de TI (IT Governance Institute, en inglés). La primera version de este
marco de trabajo fue lanzada en el afio de 1996 (Objetivos de control para la

informacion y tecnologias relacionadas, slf).

COBIT esta conformado por una serie de principios y habilitadores. Los cinco
principios permiten a las organizaciones construir los elementos necesarios para
contar con un gobierno y administracion con base en los siete habilitadores, los
cuales tiene como objetivo el optimizar la inversion en T, asi como potencializar el

beneficio a las areas de negocio (COBIT 5 Introduccién, 2012).
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Figura 4: Principios de COBIT
Fuente: (COBIT v5, 2012)
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Figura 5: Habilitadores de COBIT
Fuente: (COBIT v5, 2012)

COBIT proporciona “un modelo de referencia de procesos que define y
describe en detalle varios procesos de gobierno y de gestion. Esto proporciona un
modelo de referencia de procesos que representa todos los procesos encontrados
normalmente en una organizacion respecto a las actividades de IT, ofreciendo un

modelo de referencia comun entendible para gerentes de operativa de Tl y de
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negocio. El modelo de procesos propuesto es un modelo completo e integral, pero
no constituye el unico modelo de procesos posible. Cada organizacion debe definir
su propio conjunto de procesos, teniendo en cuenta una situacién particular” (COBIT
v, 2012).

La siguiente ilustracion muestra los 37 procesos de gobierno y gestién de
COBIT:

Procesos de Gobierno de Tl Empresarial

Evaluar, Orientar y Supervisar
™
o Ext (OREpW— EDMO3 Asegurar a EDMO4 Asegurar la EDMOS Asequrar a
¥ Mantenimiento del Entrega de " (Sptimizacién Mransparencia hacia
Marco de Gobiemo | del Riesgo 508 e
vy L

Alinear, Planificar y Organizar

APOO1 Gestionar el APOO3 Gestionar APOOG Gestionar APDO7 Gestionar
Marca de Gestion || AFD02 Gestionar 2 el Presupuesto o
a [ puestoy M Recursos Humanos
deTl v Empresarial los Costes
APDO9 Gestionar los APO10 Gestionar APO11 Gestionar AP012 Gestionar
Acuerdos ce Servicio [ los Proveedores la Calidad el Riesgo

Construir, Adquirir e Implementar

BAIOT Gestianar onaria | BAI4 Gestionar BAIG? estionar

BAIO3 Gest BAIDS Gestionar
BAIDZ Gestionar
Ios Programas la Definicién |dentificaciin y la Ia Disponibibdad la Introducchin Ia

de Cambios el Cambio MEAD2 rvisar,
y Proyectos de Requisitos yla idad Organtzativos y de la Transicion Evmuar&\mm

el Sistema

de Control Intemo
BAIO& Gestionar BAIDS Gestionar BAID10 Gestionar
&l Conocimiento los Activos la Configuracidn

Entregar, dar Servicio y Soporte

0SSOt Gestorar 08503 Gestonar | S804 Gestanar 05506 Gestionar |} D % ke
Operaciones s Incidents 5 mas la Continuidad de Seguridad Procesas del Negocia

Procesos para la Gestion de la Tl Empresarial

Figura 6: Procesos de gobierno que conforman COBIT
Fuente: (COBIT v5, 2012)

El proceso que tiene relacion con la gestion del ciclo de vida de los contratos
es el “APO10 Gestionar los Proveedores” situado en la parte de Alinear, Planificar

y Organizar, del cual se detalla mas informacion.

El objetivo del APO10 Gestionar los Proveedores es “administrar todos los

servicios de TI prestados por todo tipo de proveedores para satisfacer las
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necesidades del negocio, incluyendo la seleccion de los proveedores, la gestion de
las relaciones, la gestion de los contratos y la revision y supervisién del desempefio,

para una eficacia y cumplimiento adecuados” (COBIT v5, 2012).

A su vez, este proceso esta soportado por cinco procedimientos, los cuales

son:

APO10 Gestionar los Proveedores

AP010.01 AP010.02 AP010.05

Identificar y evaluar las Seleccidn de proveedores

AP010.03 AP010.04

Gestionar el riesgo en el

Gestionar contratos y Supenmvisar el cumplimiento y
relaciones y contratos con reladones con proveedores [ suministro 14 el rendimiento del proveedor

proveedores

Figura 7: Procedimientos que conforman al APO10 Gestionar los Proveedores

Fuente: Elaboracion propia

APO10.01 Identificar y evaluar las relaciones y contratos con
proveedores: tiene como principal objetivo “ldentificar proveedores y contratos
asociados y categorizarlos por tipo, relevancia y criticidad. Establecer un criterio de
evaluacion de contratos y proveedores y evaluar la cartera general de proveedores

y contratos actuales y alternativos” (COBIT v5, 2012)

APO10.02 Seleccionar los proveedores: se encarga de “seleccionar
proveedores de acuerdo a practicas justas y formales que aseguren la seleccion del
que mejor se adapte a los requisitos. Los requisitos deberan estar optimizados con

las aportaciones de nuevos proveedores potenciales” (COBIT v5, 2012).

APO10.03 Gestionar contratos y relaciones con proveedores: como su
nombre lo indica tiene la responsabilidad de “formalizar y gestionar las relaciones
con cada proveedor. Gestionar, mantener y supervisar los contratos y la entrega de
servicios. Asegurar que los nuevos contratos o los cambios son conformes a las
normas de la organizacion, las leyes y las regulaciones. Gestionar los conflictos
contractuales” (COBIT v5, 2012).

APO10.04 Gestionar el riesgo en el suministro: este procedimiento se

enfoca en “identificar y gestionar los riesgos relacionados con la capacidad de los
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proveedores de proporcionar de manera continua una entrega del servicio segura,
eficaz y eficiente” (COBIT v5, 2012).

APO10.05 Supervisar el cumplimiento y el rendimiento del proveedor:
procedimiento encargado de “revisar periodicamente el rendimiento general de los
proveedores, el cumplimiento con los requisitos contractuales y el valor de lo pagado
y tratar las incidencias identificadas” (COBIT v5, 2012).

Como se puede apreciar a lo largo de la descripcién del proceso y los
procedimientos, cubren en cierta medida desde la contratacion hasta la evaluacién
de los productos o servicios contratados. Esta operacién puede ser integrada a los
procesos globales de adquisiciones de una organizacion, ya que COBIT esta

orientado en aquellos contratos del area de TI.

2.2 PMBOK

La Guia de los Fundamentos para la Direccion de Proyectos (PMBOK, por sus siglas
en inglés) son normas y guias emitidas por el Instituto de Administracién de
Proyectos (PMI, por sus siglas en inglés). Esta guia proporciona y promueve un
vocabulario comun para el uso y la aplicacion de los conceptos de la direccion de
proyectos dentro de la profesion de la direccion de proyectos (Guia del PMBOK,
2013).

El PMBOK esta conformado por siete areas de conocimiento, los cuales

agrupan los 44 procesos para la direccién de proyectos, estas areas son:
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Gestion de la integracion del
proyecto

Gestion de los recursos humanos del
proyecto

Gestion de las adquisiciones del
proyecto

Figura 8: Areas de conocimiento del PMBOK

Fuente: Elaboracion propia

El area de conocimiento relacionada con la gestion de los contratos es el
numero siete “Gestidn de las adquisiciones del proyecto”. Esta area de conocimiento

cubre un total de cuatro procesos de los cuarenta y cuatro en total, los cuales son:

Planificar la gestion de las adquisiciones: es el proceso encargado de
mantener actualizado el portafolio de las adquisiciones, asi como las decisiones que
se tomen al respecto, asi mismo el identificar los posibles proveedores que pudieran

proveer de los producto o servicios.

Efectuar las adquisiciones: este proceso tiene la finalidad de recibir y
evaluar las propuestas de los proveedores prospectos, asi como adjudicar el

contrato correspondiente una vez que se dé el resultado.

Controlar las adquisiciones: es el proceso a través del cual se controlan
las relaciones contractuales con los proveedores, también se evaluan la ejecucion
de los contratos y en caso de aplicar, se evaluan los cambios o correcciones a los

mismos.
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Cerrar las adquisiciones: mediante este proceso se finaliza la compra de

los productos o servicios.

Descripcién General de 1a Gestién

de las Adquisiciones del Proyecto

12.3 Controlar

182.1 Planificar la Gestién 18.8 Efectuar

de las Adquisiciones las Adquisiciones

las Adquisiciones
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A NeCUrsos requeridos para de proveedores 5 Informes de desempefio
. 'é's actmdadadsl . 4 Propuestas de los vendedores del trabajo
-3 Lronograma del prayacto 5 Documentos del proyecto § Datos de desempefio del trabai
6 Estimacién de costos de B Decisiones de hacer o comprar ' g o

las actividades .1 Enunciados del trabajo

.2 Herramientas y Técnicas

.7 Registro de interesados relativo a adquisiciones 1 Sistema de control de cambios
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6 Solicitudes de cambio organizacion )

.1 Actualizaciones a los
documentos del proyecto

13.4 Cerrar

p. S

las Adquisiciones

Entradas
.1 Plan para la direccion
del proyecto
.2 Documentos de las adquisiciones

[

Herramientas y Técnicas

.1 Auditorias de la adquisicidn
.2 Negociacion de adquisiciones
.3 Sistema de gestion de registros

Salidas
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.

Figura 9: Actividades de los procesos de Gestion de las Adquisiciones del
Proyecto

Fuente: (Guia del PMBOK, 2013)
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Las diferentes actividades involucradas en los procesos de Gestion de las
Adquisiciones del Proyecto conforman el ciclo de vida de un acuerdo. Mediante la
gestion activa del ciclo de vida del acuerdo y la redaccién cuidadosa de los términos
y condiciones de una adquisicidn, algunos de los riesgos identificables del proyecto
se pueden compartir o transferir a un vendedor. Establecer un acuerdo sobre
productos o servicios es un método para asignar la responsabilidad de gestionar o

compartir riesgos potenciales (Guia del PMBOK, 2013)

A diferencia de COBIT, para la parte de gestidon de contratos, el PMBOK se
tiene un alcance mas amplio, es decir, se pueden gestionar las adquisiciones de

toda la organizacion como tal, no solo las de un area en especifico.

2.3 Modelo Accenture
Accenture plc, estilizada como accenture, es una compafia multinacional de
servicios profesionales con domicilio en Irlanda que brinda servicios de estrategia,

consultoria, digital, tecnologia y operaciones.’

“‘Hoy en dia, las empresas en industrias que van desde el petrdleo y el gas
hasta la mineria, los productos quimicos y las empresas de servicios publicos
dependen mas que nunca de proveedores externos para actualizar y mantener sus
instalaciones y activos de produccién criticos. Este enfoque ayuda a reducir los
costos laborales internos fijos, pero puede generar otros problemas. Con demasiada
frecuencia, las empresas han reducido los recursos internos hasta el punto en que
no tienen las personas y las habilidades necesarias para administrar de manera
efectiva la creciente fuerza laboral de contratistas, una fuerza laboral que
desempena un papel mas importante en el mantenimiento de las operaciones en

funcionamiento” (Building Contractor Management Excellence, 2014).

T Accenture forma parte del Fortune Global 500 desde el 1 de septiembre de 2009. En 2019, la
compaiiia reporté ingresos netos de $ 43.2 mil millones de délares, con mas de 492,000 empleados
que atienden a clientes en mas de 200 ciudades en 120 paises. En 2015, la compafiia tenia alrededor
de 150,000 empleados en India, 48,000 en los EE. UU y 50,000 en Filipinas. Los clientes actuales
de Accenture incluyen 92 de Fortune Global 100 y mas de las tres cuartas partes de Fortune Global
500 (“Accenture”, 2020).
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Con base en lo anterior, Accenture ha desarrollado el siguiente marco de

trabajo para una gestion de contratos.

Planning
» Pre-job planning and
scheduling
» Work preparation
* Job kick-off
» Scope modification decision
Contractors and approval

Execution

» Relationship and performance management
e Executional work management

» |[nspections

» Contract administration and payment

Communications and enabling activities

Source: Accenture analysis, 2014,

Figura 10: Marco de trabajo de Accenture para la gestion de contratos

Fuente: (Building Contractor Management Excellence, 2014)

Este marco de trabajo cuenta con tres principales areas:

Estrategia: esta area es la encargada de definir el motivo de porqué se
requiere la contratacién, asi como identificar de forma correcta el alcance del trabajo
a desarrollar y la manera en que se evaluaran las capacidades de los proveedores

prospectos para realizar el trabajo, asi como la contratacién misma.

Planeacion: esta area del marco de trabajo inicia actividades una vez que se
ha realizado la contratacion correspondiente, y como su nombre lo indica, es la
responsable de asegurar que la planificaciéon que entregan los proveedores se
cumpla en tiempo y forma, dar el banderazo de inicio al proyecto a los involucrados
en el mismo, y en caso de aplicar revisar y definir si es necesario realizar cambios

al contrato correspondiente.
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Ejecucion: una vez que se ha realizado la contratacion del producto o
servicio, asi como la definicién del alcance y actividades que abarcaran durante el
ciclo de vida de este, se procede a la ejecucion. Esta area del marco de trabajo tiene
por objetivo la gestion de las relaciones con el proveedor y la evaluaciéon de los

resultados obtenidos en los productos o servicios contratados.

2.4 Modelo Deloitte

Deloitte Touche Tohmatsu Limited, es una red multinacional de servicios

profesionales.?

Como parte de su portafolio de servicios, Deloitte ofrece un servicio orientado
a la gestion contractual el cual tiene por nombre “Servicios de gestion y revision de
contratos organizacionales. A través de este servicio, Deloitte no solo ayuda a las
organizaciones a la revision y gestion de los contratos, sino que tiene participacion
desde la creacion de estos, todo lo anterior enfocado en que la organizacion cuente
con un repositorio centralizado con los contratos e informacion de estos, lo cual

habilita la explotacion de informacién para una mejor toma de decisiones.

2 Esta empresa es considerada dentro de las “big four” y como la red de servicios mas grande del
mundo por sus ingresos, y numero de profesionales con sede en Londres, Reino Unido. Deloitte
ofrece servicios de auditoria, impuestos, consultoria, riesgos empresariales y asesoria financiera con
aproximadamente 312,000 profesionales en todo el mundo. En el afio fiscal 2019, la red obtuvo un
record de $46.2 mil millones de délares de ingresos agregados. A partir del 2017, Deloitte es la cuarta
compafiia privada mas grande de los Estados Unidos (“Deloitte”, 2020).
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Este modelo cuenta con seis principales fases.

Contr:ac‘t Stabilize
Remediation J\.¢rastructure

Contract
Review

Project
Setup

Contract

Processing CoRtract

Chase

Figura 11: Fases del modelo de gestion contractual Deloitte

Fuente: (Enterprise Contract Management and Review Services, 2017)

Project setup (configuracion del proyecto): fase a través de la cual se
define el programa de gestion de contratos y su alineacion a los objetivos
estratégicos, esta fase tiene por objetivo la segmentacién de los contratos que han
sido celebrados por las diversas areas de la organizacion y poder determinar asi el

nivel de riesgo por cada una.

Contract chase (centralizacion de contratos): en esta fase se centralizan
todos los contratos en un repositorio Unico de informacion, se realizan actividades
transversales entre las diversas areas para localizar fuentes de informacion que
estén relacionadas con los contratos celebrados e identificar aquellos contratos

faltantes.

Contract processing (procesamiento de contratos): fase en la cual se
definen y aplican modelos analiticos de informacién al repositorio en el cual se
centran todos los contratos de la organizacion, esto habilita la busqueda de

informacion de una manera mas rapida y eficiente, por ejemplo: tipos de contratos,
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fecha de inicio, fecha de vencimiento, términos comerciales, gastos comprometidos,

etc.

Contract review (revision de contratos): en esta fase se conforman los
diferentes equipos de trabajo de acuerdo con la complejidad del contrato a ser
gestionado, el monto de contratacion; una vez que se han asignado los contratos a
los diferentes equipos, estos tienen sesiones de entendimiento para revisar los
mismos. Se elaboran informes y se revisan en conjunto los contratos con las partes

interesadas del mismo.

Contract remediation (remediacion de contratos): fase en la cual se
evaluan los costos de los contratos y la situacion de cumplimiento de cada uno de
ellos para determinar si se asumen, se rechazan o se negocian los términos, asi

como aquellos que estan proximos a su fecha de término.

Stabilize infrastructure (estabilizar la infraestructura): se realiza una
revision a las capacidades tecnoldgicas, los procesos, las politicas y los estandares
formalizados en la organizacién para la gestién de los contratos. Se define un plan
de acciéon futuro para la gestion de los contratos con base en los riesgos,
capacidades organizacionales y requisitos reglamentarios para la gestion

contractual.

A través, de este servicio las organizaciones no solo pueden identificar los
contratos de forma mas rapida, sino que también pueden facilitar la aplicacion de
sus derechos, renegociar contratos e identificar areas de ingresos perdidos o costos
varados. Puede ayudar a las organizaciones a cumplir los requisitos legales y
reglamentarios de manera oportuna y ayudar a protegerlos contra los riesgos de

cumplimiento (Enterprise Contract Management and Review Services, 2017)

2.5 Modelo Ernst & Young

Ernst & Young Globla Limited, comunmente conocida como Ernst & Young o
simplemente EY, es una firma multinacional de servicios profesionales con sede en

Londres, Inglaterra. EY es una de las organizaciones de servicios profesionales mas
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grande del mundo, junto con Deloitte, KPMG y Pricewaterhouse Coopers, es
considerada una de las cuatro grandes firmas contables. Principalmente
proporciona aseguramiento (que incluye auditoria financiera), impuestos,
consultoria y servicios de asesoramiento a sus clientes. Al igual que muchas de las
firmas contables mas grandes de los ultimos afios EY se ha expandido a mercados
adyacentes a la contabilidad, incluida la consultoria de estrategia, operaciones,
recursos humanos, tecnologia y servicios financieros. EY opera como una red de
firmas miembro que estan estructuradas como entidades legales separadas en una
sociedad, que cuenta con mas de 270,000 empleados en mas de 700 oficinas en
150 paises de todo el mundo. En 2019, EY fue la séptima organizacion privada mas
grande de los Estados Unidos, EY ha sido continuamente clasificada en la lista de
la revista Fortune de las 100 mejores companiias para trabajar durante los ultimos
21 afos, mas que cualquier otra firma de contabilidad (“Ernst & Young”, 2020).

EY dentro de su portafolio de servicios, ofrece a sus clientes y prospectos la
revision de los contratos con un enfoque digital, considerando tres aspectos
esenciales para la digitalizacion de los procesos que gestionan el ciclo de vida de

los contratos: los procesos, las personas y la tecnologia.

Bajo este enfoque, EY considera en su marco de trabajo el uso de la
inteligencia artificial y técnicas de aprendizaje automatizado para la identificacion de
informacion importante en los contratos como lo son: términos contractuales,
precios de adquisicion, fechas de inicio, término y renovacion, entre otros; toda esta
informacion se convierte en datos estructurados para su posterior explotacion.
Mediante la combinacién de los tres principales aspectos (personas, procesos y
tecnologia) EY propone lograr con éxito la transformacion de los programas de

gestion contractual hoy en dia.
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El marco de trabajo abarca un total de cuatro grandes fases:

EY digital contract review framework

Contract
population

=

Semiautomated Automated
grouping grouping

Ui Q
Contract ——_——

population by
category

L0

Human and
machine review

Contract
management system

Figura 12: Marco de trabajo de EY para la revision de contratos
Fuente: (EY Digital Contract Review, 2018)

Data ingestion and triage (ingreso de datos y clasificacion): mediante la

integracion de tecnologias de aprendizaje automatizado se identifica el nivel de
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automatizacién que tienen los contratos en la organizacién y se procede a su

categorizacién en funcion de dos principales temas: complejidad y costos.

Data categorizacion (categorizacion de datos): se personalizan algoritmos
de acuerdo con la operacion y consideraciones de la organizacion, esto para la
extraccion de texto y metadatos de los contratos, lo anterior facilita el aprendizaje
iterativo del o los algoritmos desarrollados. En esta fase hay intervencion humana
para corroborar que los resultados de la ejecucion de los algoritmos sean acordes

a la organizacion.

Calibration and review (calibracién y revision): en este punto y con base
en la ejecucién de las fases anteriores, es posible contar con una base de
conocimiento respecto de las clausulas contractuales establecidas en los diversos
contratos, asi como realizar revisiones de la informacion a partir de la extraccion de
los datos. Se determina qué informacion es considerada como clave para extraerla
del universo de contratos mediante los algoritmos definidos y se realizan ajustes a

los flujos de trabajo correspondientes para la interaccién tecnologia-personas.

Reporting and data export (informes y exportacion de datos): se generan
reportes con informacion estructurada que requiera la organizacion y de acuerdo
con el foro correspondiente. Se actualizan de forma periddica los estatus de los
diversos contratos y con esto se pueden definir tableros de informacion para una

gestion mas eficiente de los contratos.

EY apuesta a que “a través de nuestro conocimiento en mineria de datos,
inteligencia artificial y analisis de documentos, brindemos servicios de extremo a
extremo para facilitar los esfuerzos de digitalizacion de contratos en las
organizaciones. Nuestro enfoque se centra en el uso de tecnologias avanzadas de
inteligencia artificial para lograr la automatizacion y la eficiencia. Sin embargo,
también incorporamos la validacion humana en los flujos de trabajo para validar los
datos y completar la abstraccion, mejorando asi la precision y la calidad del producto
final” (EY Digital Contract Review, 2018).
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2.6 Comparativa de las soluciones actuales

Con base en el alcance y la descripcion de las soluciones antes mencionadas, se

presenta un cuadro comparativo enunciando los pros y contras de cada una.

N I I

COBIT

PMBOK

Mas de 15 afios desde que se
lanzé su primera version (1996).
Modelo de referencia base para
definir la operacién de cualquier
area de TI.

Cuenta con procesos y
procedimientos definidos lo cual
orienta a las areas en la
adecuacioén de estos.
Identificacién de involucrados en
cada proceso y procedimientos.
Considera un proceso dedicado
a la gestién de proveedores.
Cobertura desde la contratacién
hasta la evaluacion de productos

0 servicios.

Mas de 25 afios desde que se
lanzo su primera version (1987).
Utilizada a nivel mundial para
estandarizar la gestion de
proyectos en las organizaciones.
Alcance de implementacion a
todas las areas de una
organizacion.

Cuenta con areas de
conocimiento y procesos

definidos.

Enfocado en la operacion de las
areas de TI.

El area de Tl debe hacer
esfuerzos culturales por adoptar
COBIT.

No proporciona artefactos
(documentos) para el llenado de
informacion.

Comportamiento reactivo ante
incumplimientos en la entrega de

los productos o servicios.

Orientado a verificar el
cumplimiento desde un punto de
vista de administracion de
proyectos.

Mayor enfoque en temas
financieros del proyecto mas que
cumplimiento puntual de los
productos o servicios de acuerdo
con su objetivo.

No se declaran los roles o
involucrados en los procesos

definidos.
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Modelo

Accenture

Modelo

Deloitte

Un area de conocimiento cubre
cierta parte de la gestién de
contratos (Gestion de las

Adquisiciones del Proyecto).

Organizacion con mas de 25
afos de experiencia en el
mercado de servicios de
consultoria.

Modelo enfocado en identificar la

necesidad de la contrataciéon y

delimitacidon correcta del alcance.

Considera la gestién de las
relaciones con el proveedory la
evaluacion de los resultados
obtenidos en los productos o
servicios.

Implementacion del marco en
contratos de todas las areas de
la organizacion.

Enfocado en disminuir la carga
operativa interna de la
organizacién en temas de
gestién de contratos.

Enfoque proactivo ante
incumplimientos por parte de los

proveedores.

Organizacion con mas de 50 de
experiencia en servicios de

consultoria.

No proporciona artefactos
(documentos) para el llenado de
informacion.

Comportamiento reactivo ante
incumplimientos en la entrega de

los productos o servicios

Mayor experiencia en servicios
de tecnologia.

Considerar los costos que
implica la contratacién de los
servicios.

Por lo general los artefactos de
seguimiento son propiedad

intelectual del proveedor.

Mayor experiencia en temas de
contabilidad, aunque diversifico
las lineas de negocio a otras

industrias y sectores.
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Modelo Ernst
& Young

Participacién desde la creacion
del contrato mismo para la
adquisicion de productos o
servicios.

Considera la asignacion de

personal especializado de

acuerdo con la naturaleza de los

contratos.
Habilitacién de un repositorio
centralizado con informacion de

los contratos.

Centraliza la gestion de todos los

contratos de un area o de
diversas areas de la
organizacion.

Enfoque proactivo ante
incumplimientos por parte de los

proveedores.

Organizacién con mas de 20
afos de experiencia en el
mercado de servicios de
aseguramiento.

Uso de inteligencia artificial y
técnicas de aprendizaje para la
gestién de contratos.

Considera aspectos como
procesos, personas y tecnologia
para la gestion contractual.
Habilitacién de toma de
decisiones mediante analisis de

datos.

Al ser una de las organizaciones
“big four” los costos de los
servicios pueden ser altos.

Por lo general los artefactos de
seguimiento son propiedad

intelectual del proveedor.

Al ser una de las organizaciones
“big four” los costos de los
servicios pueden ser altos.
Mayor experiencia en servicios
de aseguramiento (contabilidad,
auditoria, entre otros).

No se asigna personal
especializado en cada
naturaleza del contrato.

Por lo general los artefactos de
seguimiento son propiedad

intelectual del proveedor.
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T I

Habilitacion de un repositorio de
informacién para la generacion

de reportes.

Cuadro 1: Comparativa de soluciones actuales
Fuente: Elaboracién propia
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Capitulo 3
Propuesta de Intervencion



Capitulo 3. Propuesta de Intervencion

A diferencia de las soluciones analizadas en el capitulo 2, el servicio de
Cumplimiento Contractual es una propuesta que tiene un alcance mayor en cuanto
a amplitud (areas de la organizacion, numero de contratos, personas, etc.) y de
profundidad (informacién de contrato, analisis de los productos o servicios,
especialistas en la materia, etc.) lo cual permite una flexibilidad mayor a la hora de
implementarlo ya que es adaptable de acuerdo al modelo de operacion del cliente,
asi como contar con un enfoque imparcial respecto a la seleccion de proveedores,

anteponiendo los criterios de seleccion utilizados por la organizacion.

El disefio del proyecto parte de dos aspectos que permiten un mejor
entendimiento de la conformacién del servicio, y una correcta ejecucion de las

etapas y fases que lo conforman.

e Meétodo para el Cumplimiento Contractual (Etapas).

e Modelo de Operacién del Cumplimiento Contractual (Fases).

La ejecucién del servicio de Cumplimiento Contractual es la aplicacion de un
conjunto de procesos y procedimientos que tienen por objetivo garantizar la entrega
de productos o servicios por parte de los proveedores, con base en los acuerdos

pactados y que respondan a necesidades especificas.

A continuacion, se brinda mayor detalle del método y del modelo de

operacion:

3.1. Método para el Cumplimiento Contractual (Etapas)
De acuerdo con el Diccionario de la lengua espafiola, la definicion de método es el
“‘Modo de decir o hacer con orden” y el “Modo de obrar o proceder, habito o

costumbre que cada uno tiene y observa”.

Considerando la definicidon anterior, el Método de Cumplimiento Contractual
consta de cinco etapas (procesos), que van desde el entendimiento de la

organizacion contratante, hasta la generacion de informes de cumplimiento.
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Un proceso es un conjunto de actividades definidas o actividades
cooperativas secuenciales realizadas de manera repetible por una organizacion.
Los procesos son activados por eventos que pueden tener multiples resultados
posibles. Un resultado exitoso de un proceso entregara valor a uno o mas
interesados (Guia BABOK, 2015).

A continuacion, se presentan las etapas (procesos) que soporta el método

para el monitoreo de los contratos.

Etapas

1 2 3
Entendimiento Solicitud Técnicas
Organizacional Documental de Monitoreo

5
Informes
de Monitoreo

Figura 13: Etapas que conforman el método de Cumplimiento Contractual

Fuente: Elaboracién Propia

Cada una de las etapas considera la ejecucion de procesos con base en los
estandares para la gestion de: proyectos, contratos, proveedores, servicios de TI,
entre otros, esto permite flexibilidad para monitorear cualquier tipo de contrato. Es
por ello que “la gestion contractual debe considerarse como una herramienta
estratégica dentro de la gestion de proyectos. Las razones son varias y trataremos

algunas de ellas a continuacion:

e Los contratos establecen y definen los derechos y obligaciones de las partes
(contratante y contratado) en funcion de un determinado alcance.

e Los contratos establecen claramente las reglas operativas, es decir, la
manera de cdmo las partes se relacionaran durante la ejecucion del alcance
definido para el contrato.

e Los contratos definen el nivel o grado de riesgo que tiene cada una de las

partes en relacion con un determinado proyecto.
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¢ Definen claramente los tiempos y cronogramas que deben regir la ejecucion
de los trabajos por parte del contratista.

e Definen el precio (o precios) a los que debe ser remunerado el contratista y
las condiciones y reglas de evaluacion para modificar estos.

e Definen y establecen los marcos legales aplicables a la implementacion del

contrato y su interpretacién” (Porras Fernandez, 2016).
A continuacion, se presentan cada una de las etapas.

Etapa 1: Entendimiento Organizacional

La ejecucion de la primera etapa inicia una vez que se ha formalizado la contratacién
de los productos o servicios por parte del cliente con el proveedor en cuestion, esto
significa que ha pasado por un proceso de aprobacién, asignacion de presupuesto

y definicion de las necesidades a cubrir.

Figura 14: Etapa de entendimiento organizacional

Fuente: Elaboracion Propia

Esta etapa tiene como objetivo obtener un entendimiento de la organizacion,
que permita iniciar la ejecucioén del servicio de Cumplimiento Contractual al nUmero
de contratos acordados, asi como las areas, los proveedores involucrados, la

estructura organizacional que opera y la estrategia de comunicacion.

El Entendimiento Organizacional inicia con la obtencién de un acercamiento

y dimensionamiento del trabajo a desarrollar, a partir de:

e Panorama general de la organizacién (estructura organizacional, industria,

mision y visidn, objetivos estratégicos, etc.).
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e Numero y tipo de contratos a monitorear.
e Areas de negocio contratantes.
e Proveedores involucrados.

e Estrategia de comunicacion organizacional formalizada.

La etapa de Entendimiento Organizacional tiene como resultado principal un

artefacto (documento) Portafolio de Monitoreo de Contratos.

e El Portafolio de Monitoreo de Contratos (ver Anexo 1): tiene como propésito
contener el conjunto de contratos que se acordaron para aplicar el servicio
de Cumplimiento Contractual, con lo cual se lograra una mejor administracion

de estos.

A través de estos contratos se procede a identificar las areas involucradas,
la vigencia, los proveedores contratados, las adhesiones al contrato (en caso de

aplicar), los responsables de validar la calidad del producto o servicio, entre otros.
Las fases operativas que considera esta etapa son:

e Conocimiento de la organizacion.

e Gestion de la demanda.

Etapa 2: Solicitud Documental

Una vez que se ha generado el Portafolio de Monitoreo de Contratos y se ha
establecido la forma en que se gestionara la demanda, se inicia la etapa de Solicitud
Documental. Esta etapa tiene como objetivo definir y obtener la documentacién
referente a cada contrato que sera monitoreado; mediante esta informacién se

determinaran los mecanismos de comunicacion a ejecutar en cada area contratante.
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Etapas
1 2 3 4 5

Solicitud
Documental

Figura 15: Etapa de solicitud documental

Fuente: Elaboracién Propia

La Solicitud Documental toma como base la informacion contenida en el
Portafolio de Monitoreo de Contratos, con esta informacion se identificaran las areas
involucradas, mismas con quienes se realizaran sesiones de trabajo a fin de
desarrollar una Estrategia de Comunicacién y generar un Expediente de Monitoreo

de cada contrato.

La etapa de Solicitud Documental tiene como resultado tres principales
artefactos (documentos) de trabajo: Estrategia de Comunicacion, Matriz de Solicitud

Documental y Expediente de Monitoreo.

e La Estrategia de Comunicacion (ver Anexo 2): permite un adecuado uso de
los diferentes canales de comunicacion formalizados con el cliente, asi como
una correcta conduccion de estos. Esta estrategia facilitara el avance de las
etapas, un mayor control del tiempo, un apropiado alertamiento ante la
deteccidon de incumplimientos, asi como una apropiada utilizacién de los
recursos asignados.

e La Matriz de Solicitud Documental (ver Anexo 3): es el documento donde se
listara la informacién inicial solicitada al responsable del contrato por parte

del cliente para tener un mayor contexto de este.

El Expediente de Monitoreo: contendra todos los documentos derivados de
las actividades de monitoreo y seguimiento al contrato, este expediente tiene la
finalidad de fungir como evidencia del cumplimiento a los acuerdos contractuales

(cliente-proveedor).
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De cada area identificada en los contratos, se considerara la siguiente

informacion:

e El organigrama.

e Los objetivos y metas definidos.

e Los indicadores o métricas de desempefio y organizacion.

e Normativa juridica y de administracién organizacional.

e Manuales de procedimientos.

e Informacion obtenida en la etapa de entendimiento organizacional.
e Cuestionarios para generar la estrategia de comunicacion.

e Contrato.
Las fases operativas que consideran esta etapa son:

1. Creacioén de estrategia por contrato.
2. Solicitud de documentacion.

Etapa 3: Ejecucidon y Técnicas de Monitoreo.
Esta etapa tiene como objetivo ejecutar las actividades de monitoreo a cada contrato
definido en el Portafolio de Monitoreo de Contratos acorde a su objetivo y

requerimientos, plasmando la informacién resultante del comportamiento de cada

uno en el tablero de control, a través de métricas acordadas por el area contratante.

Etapas
1 2 3 4 5

Técnicas
de Monitoreo

Figura 16: Etapa de técnicas de monitoreo

Fuente: Elaboracién Propia

44



Las actividades de esta etapa dan inicio con el desglose de cada contrato
para identificar las partes legales minimas requeridas, y mediante el cual se logra la
comprensioén e identificacion integral de los requerimientos y riesgos del producto
y/o servicio contratado, tanto implicitos como explicitos. La informacién que se
obtiene en el desglose del contrato sirve de base para la generacion de un plan de
trabajo con actividades a ejecutar por el equipo consultor mediante alguno de los

siguientes mecanismos de revision:

e Encuestas y cuestionarios.

e Observacion.

e Comparacion.

e Revision selectiva (auditoria).
e Rastreo.

e Comprobacion.

e Analisis.

La etapa de Ejecucion y Técnicas de Monitoreo tienen como resultado
diferentes artefactos de trabajo que complementaran el Expediente de Monitoreo,
los cuales muestran el comportamiento de la entrega del producto o servicio, asi

como cumplimiento o no a los requerimientos acordados. Estos artefactos son:

e Matriz de desglose de contrato (ver Anexo 4): identifica cada seccion del
contrato con base en los requerimientos minimos legales como: proemio,
cuerpo, clausulas comunes, clausulas especiales, clausulas excepcionales,
multas y sanciones. El resultado de esta matriz puede derivar en
recomendaciones legales que generen acuerdos modificatorios o minutas.

e Matriz de riesgos (ver Anexo 5): tipificacion de los riesgos identificados en
el desglose de contrato. Los riesgos son clasificados en cuatro principales
rubros: operativo, legal, tecnoldgico y financiero.

e Plan de trabajo (ver Anexo 6): determina las actividades para realizar el

monitoreo del cumplimiento a cada contrato de acuerdo con los mecanismos
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de revision acordado. Se elabora un Plan de Trabajo por cada contrato objeto
del monitoreo.

Matriz de revision selectiva (ver Anexo 7): identifica los tipos de revisiones
a utilizar para cada una de las variaciones encontradas en la entrega del
producto y servicio a partir de los mecanismos de revision que apliquen a
cada contrato.

Matriz de revision de entregables (ver Anexo 8): verifica que los
entregables acordados en el contrato se encuentren completos y cumplan
con los acuerdos establecidos, asi como con los criterios de aceptacion
pactados.

Formato de Comunicacién de Variables (ver Anexo 9): artefacto utilizado
para comunicar al cliente por correo electrénico o el medio formal acordado,
el grado de cumplimiento que tiene el proveedor con los productos y servicios
contratados, asi como con los tiempos de entrega acordados.

Tablero de control: brinda informacién visual del cumplimiento que tienen
los proveedores de acuerdo con el plan de trabajo definido, los productos y
servicios acordados, lo anterior con base en las métricas definidas.

Informe de Monitoreo y Seguimiento: en este documento se exponen cada
uno de los puntos monitoreados del contrato. Este tiene que ser revisado con
cada area involucrada con el fin de obtener un entendimiento homologado

del resultado.
Las fases operativas que consideran esta etapa son:

Analisis de contrato.
Determinacion de actividades de validacion.
Monitoreo del servicio contratado.

Gestion del tablero de control.

46



Etapa 4: Cierre de Monitoreo de Contrato.
Esta etapa tiene como objetivo preparar la documentacion obtenida en las fases
anteriores por cada contrato monitoreado, para su verificacion por parte del area

contratante y finalizar las actividades de monitoreo y seguimiento del contrato.

1 2 3 e 5

Figura 17: Etapa de cierre de monitoreo

Fuente: Elaboracién Propia

En esta etapa se formalizan todos los artefactos (documentos) obtenidos en
las etapas anteriores y se integran en el Expediente de Monitoreo. Esta etapa
permite identificar el grado de cumplimiento y resultados obtenidos por el proveedor
en la entrega del producto o servicio, ademas de contar con las evidencias y
documentos que ayuden a transparentar la ejecucion del contrato ante una posterior
auditoria e iniciar asi con el proceso de liberacidn de las garantias provistas en el

contrato.

La etapa de Cierre de Monitoreo tiene como resultado los siguientes

artefactos (documentos) de trabajo:

e Expediente de Monitoreo Cerrado: conjunto de artefactos derivados de las
actividades de monitoreo que cuenta con la previa revision y validacion del
responsable del contrato por parte del cliente.

e Lista de Revision (Anexo 10): checklist de los artefactos que debieron ser
generados como parte del servicio de Cumplimiento Contractual a cada
contrato, asegurando asi la correcta ejecuciéon de las etapas y fases

correspondientes.

Las fases operativas que consideran esta etapa son:
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1. Cierre del expediente de monitoreo y seguimiento.

2. Formalizacion de cierre por contrato.

Etapa 5: Informe y Despliegue de Monitoreo

Esta etapa tiene como objetivo presentar un informe final del servicio, que es el
artefacto (documento) final del servicio de Cumplimiento Contractual a todos los
contratos que fueron objeto de las actividades de monitoreo. Este informe expone
observaciones preventivas, recomendaciones y conclusiones de manera veraz,

objetiva y clara.

El informe debe incluir suficiente informacién, que proporcione una
perspectiva apropiada de la tematica evaluada y que permite habilitar las

capacidades al cliente sobre una evaluacion a los proveedores contratados.

Etapas
1 2 3 4 5

Informes
de Monitoreo

Figura 18: Etapa de informe de monitoreo

Fuente: Elaboracién Propia

La etapa de Informes de Monitoreo tiene como resultado un artefacto

(documento) de trabajo:

Informe Final del Servicio: documento que se entrega al responsable del area
de los contratos objeto de monitoreo, este informe puede contener informacion de

uno o mas contratos monitoreados.

El informe final del servicio debe ser de facil entendimiento para los usuarios

involucrados y promover la aplicacién de las acciones preventivas pertinentes.

Las caracteristicas del informe final del servicio son:
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e Ultilidad y oportunidad.

e Objetividad, perspectiva y concision.
e Precision y razonabilidad.

e Respaldo adecuado.

e Tono constructivo.
Las fases operativas que considera esta etapa son:

1. Generacioén de informe final del servicio.

3.2. Modelo de operacién del Cumplimiento Contractual (Fases)

De acuerdo con el Modelo de Referencia de Negocio (BRM, por sus siglas en inglés)
y definido por The Open Group (2014), un “Modelo de Operacién hace referencia a
todos aquellos recursos a disposicion de la organizacion y requeridos para generar
una propuesta de valor, esto abarca procesos, procedimientos, actividades,
tecnologia, etc. Estos elementos estan relacionados entre si de forma ordenada, la

ejecucion secuencial de estos tiene como resultado el producto o servicio definido”
(p.10).

Partiendo de la definicion anterior, el Modelo de Operacion para el
Cumplimiento Contractual se centra en identificar los elementos requeridos para
implementar las etapas y fases (procedimientos) que lo componen, a través de las
cuales se ejecutan diversas actividades, se utilizan los diversos artefactos que
permiten un aseguramiento contractual integral y proporcionan capacidad al cliente,

para conocer paso a paso el comportamiento de cada contrato.
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Figura 19: Fases que conforman cada etapa

Fuente: Elaboracion Propia

Para una mejor comprension de la practica, cada fase considera brindar la

siguiente informacion:

e Obijetivo de la fase.

e Alcance de la fase.

e Lineamientos de ejecucion.

e Descripcion de las actividades.
e Matriz RACI.

3.2.1. Etapa 1. Entendimiento Organizacional

Entendimiento Organizacional es la primera etapa del método de Cumplimiento
Contractual, en la cual se obtiene el conocimiento sobre la mision, visién, objetivo,
estructura organizacional e informacion que corresponden a la organizacién que
adquiere el servicio, ayudando a identificar los medios de comunicacién con el
Grupo de Administradores del Contrato (ver apartado 8) y brindar una mejor

ejecucion.
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1
Entendimiento
Organizacional

Conocimiento de la

H organizacion

Gestion de la demanda

Figura 20: Fases que conforman la etapa de entendimiento organizacional

Fuente: Elaboracién Propia

Esta etapa esta conformada por dos fases que se enfocan en obtener el
entendimiento de la organizacion y acordar el esquema de atencion para la gestion
de la demanda. La gestién de la demanda se realiza para gestionar de forma
adecuada los recursos humanos, tecnologicos y de logistica necesarios para

atender los nuevos contratos que seran objetos de las actividades de monitoreo.

A continuacion, se describen las actividades de cada una de las fases
correspondientes a esta, asi como la asignacién de los roles que se mostraran en
la Matriz RACI.
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Fase 1. Conocimiento de la Organizacién

1

Entendimiento
Organizacional

Etapas

Conocimiento de la
organizacion

Figura 21: Fase de conocimiento de la organizacion

Fuente: Elaboracion Propia

Objetivo de la fase
Obtener la informacién necesaria para entender el enfoque de negocio de la

organizacion en la que se aplicara el servicio de Cumplimiento Contractual.

Alcance de la fase
Inicia desde solicitar y buscar informacion (fisica o digital) de la organizacion

como visidn, mision, industria, planeacion estratégica, entre otros.

Lineamientos de ejecucion

e Previo a la ejecucion del Servicio de Monitoreo Contractual se debe
establecer un Grupo de Administradores de contrato para revisar los
hallazgos e indicadores para la toma de decisiones.

e EI Equipo de Monitoreo de Contrato debe alinearse al gobierno corporativo
del cliente, siempre y cuando este asi lo requiera, de lo contrario, se debe
observar la reglamentacion para ejecucion.

e EIl Equipo de Monitoreo de Contrato debe establecer comunicacién con el
administrador del contrato, para la informacién, ejecucion del monitoreo e

informes.
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e Se debe asegurar que la entrega y cierre de la documentacion fisica y digital
generada durante la ejecucion del servicio de Monitoreo de Contrato cumpla
con las politicas de confidencialidad de informacion.

e Para lograr un entendimiento adecuado de la organizacién debe enfocarse
en un panorama general de la misma (estructura organizacional, industria,
mision, vision, y objetivos estratégicos), asi como en las areas de negocio
contratantes.

e Recolectar (fisica o digital) la documentacion que se considere necesaria,

para lograr un entendimiento de la organizacion.

Descripcion de actividades de la fase

Con la informacion recabada y proporcionada por el Grupo de
Obtener conocimiento | Agministradores del Contrato, el Equipo de Monitoreo de
de la organizacion Contrato analiza el contexto organizacional y el negocio del

cliente.

El Gerente del Proyecto acuerda los puntos de control e
informaciéon para la comunicacion con el Grupo de
Administradores del Contrato y establece la dinamica de la
reunion de Kick off con las areas involucradas, los canales de

Acordar comunicacion

con el Grupo de informacién, horarios, reuniones para el seguimiento del servicio

Administradores de de monitoreo, también acuerdan el formato de comunicacién de

Contrato variables.

El Gerente de Proyecto solicitara a los miembros del Grupo de
Administradores del Contrato los contratos en forma

documental.

Cuadro 2: Actividades de la fase de conocimiento de la organizacion
Fuente: Elaboracién propia
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Matriz RACI de la fase

Consultor | Gerente deI

Actividad / Recurso Consultor Cliente
Lider Proyecto
Obtener conocimiento
o R A I I, C
de la Organizacion
Acordar comunicacion
con el Grupo de
I I R A C
Administradores del
Contrato
R: Responsable  A: Encargado C: Consultado I: Informado

Cuadro 3: RACI de la fase de conocimiento de la organizacion
Fuente: Elaboracion propia

Fase 2. Gestion de la Demanda

1
Entendimiento
Organizacional

I= Gestion de la demanda

w
(]
w
©
w

Figura 22: Fase de gestion de la demanda

Fuente: Elaboracién Propia

Objetivo de la fase
Gestionar y controlar la demanda de los contratos acordados para el servicio

de Cumplimiento Contractual.
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Alcance de la fase
Parte desde la identificacion de la cantidad de contratos que seran
monitoreados aplicando el método de Cumplimiento Contractual, hasta su registro

en el Portafolio de Monitoreo de Contratos.

Lineamientos de ejecucion
A. El Portafolio de Monitoreo de Contrato debe contener la cantidad, el tipo y
vigencia de cada contrato a monitorear para su mejor administracion.
B. La solicitud de incorporacidén de contratos adicionales que realice el cliente
en cualquier etapa del servicio de Cumplimiento Contractual debe informarse
de inmediato para acordar su integracién al Portafolio de Monitoreo de

Contratos.

Descripcion actividades de la fase

Actividad Descripcion
El Consultor Lider concreta con el cliente el nimero de contratos

gue se monitorearan.

Acordar contratos a Crea en el Portafolio de Monitoreo Contratos el concentrado de
monitorear los contratos a monitorear. En caso de haber mas contratos
solicitados por el cliente en el transcurso de la prestacion del

servicio de Monitoreo de Contrato, se evaluaran para

adicionarlos definiendo su alcance.

Cuadro 4: Actividades de la fase de gestion de la demanda
Fuente: Elaboracion propia
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Matiz RACI de la fase

Consultor | Gerente del
Consultor Cliente

Actividad / Recurso
Lider Proyecto

Acordar contratos a
. | R A C, 1
monitorear

R: Responsable  A: Encargado C: Consultado I: Informado

Cuadro 5: RACI de la fase de gestion de la demanda
Fuente: Elaboracién propia
3.2.2. Etapa 2. Solicitud Documental
La Solicitud Documental es la segunda etapa del método de Cumplimiento
Contractual, en esta se identifican las areas involucradas por contrato con base en
la informacidn obtenida durante la fase de Gestidén de la Demanda, correspondiente

a la primera etapa Entendimiento Organizacional.

2

| Solicitud §
Documental

Etapas

Creacion de estrategia
por contrato

Solicitud de
documentacion

=

Fases

Figura 23: Fases de la etapa solicitud documental

Fuente: Elaboracion Propia

Esta etapa se conforma por dos fases, la primera esta dirigida a identificar

aquellas areas involucradas en el contrato, para establecer una reunion de arranque

56



o Kick Off, y la segunda, esta dirigida a transmitir de forma adecuada la peticion de

informacion, previo a la ejecucién del analisis del contrato.

A continuacion, se describen las actividades de cada una de las fases
correspondientes a esta etapa, asi como la asignacion de los roles que se mostraran
en la Matriz RACI.

Fase 1. Creacidén de estrategia por contrato

2

Solicitud
Documental

Etapas

Creacion de estrategia
por contrato

Figura 24: Fase de creacion de estrategia por contrato

Fuente: Elaboracién Propia

Objetivo de la fase
Definir las lineas de accidén con las areas involucradas, a través de las
estrategias acordadas por contrato, con el fin de establecer la comunicacion,

transparencia y facilitar la ejecucion del monitoreo contractual.

Alcance de la fase

Comprende desde la identificacion de las areas involucradas en cada
contrato, hasta el establecimiento de la linea de comunicacién con cada una, asi
como complementar el Expediente de Monitoreo con los documentos que se

generen como parte de la fase.
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Lineamientos de ejecucion

A. La identificacién de areas involucradas se debe realizar por contrato, para
facilitar el desarrollo de la Estrategia de Comunicacién con las mismas.

B. El desarrollo de la estrategia de comunicacién debe ser clara, especifica y
contener las areas involucradas en el contrato.

C. La Estrategia de Comunicacion Organizacional debe contener el detalle de
los canales de informacion entre el cliente (Grupo de Administradores del
Contrato y las areas involucradas en cada contrato) y el equipo de Monitoreo
de Contrato.

D. El Expediente de Monitoreo, debe ser complementado cuando se genere u
obtenga documentos referentes al contrato, en cualquier etapa del Modelo

de Monitoreo de Contrato.

Descripcion de actividades de la fase

Identificar areas El consultor identifica y documenta en el Portafolio de

involucradas por Monitoreo de Contratos, las areas de negocio del Cliente

contrato (técnicas, usuarias o contratantes) que se encuentran

involucradas e informa al Consultor Lider.

El Consultor Lider desarrolla la Estrategia de Comunicacion
por cada contrato acordado para monitorear, tomando como
fuente la identificacién que realizé el Consultor sobre el
Portafolio de Monitoreo de Contratos y la siguiente

informacién:
Desarrollar Estrategia e Organigrama del area involucrada.
de Comunicacion e Objetivos y metas definidas de las areas
involucradas.
e |Indicadores de desempefo de las areas
involucradas y la organizacion.
e Normativa juridica y de administracion

organizacional.
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Manuales de procedimientos.
Informacién  obtenida en

entendimiento organizacional.

la etapa de

Cuadro 6: Actividades de la fase de creacion de estrategia por contrato
Fuente: Elaboracion propia

Matriz RACI de la fase

Actividad / Recurso

Consultor Gerente del

Consultor

Lider Proyecto

Cliente

Identificar areas

comunicacion

involucradas por R A I C
Contrato

Desarrollar la

estrategia de R A C, 1

R: Responsable

A: Encargado C: Consultado

I: Informado

Cuadro 7: RACI de la fase de creacion de estrategia por contrato

Fuente: Elaboracién propia
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Fase 2. Solicitud de Documentacion

2

Solicitud
Documental

Etapas

Solicitud de
documentacién

Figura 25: Fase de solicitud de documentacion

Fuente: Elaboracion Propia

Objetivo de la fase
Solicitar toda la documentacién y los elementos que proporcionen
informacion necesaria para brindar el soporte al monitoreo de contratos integrados

en el Portafolio de Monitoreo de Contratos.

Alcance de la fase
Comprende desde la solicitud de la documentacién relacionada con el
contrato, o que sea complementaria al mismo, hasta la integracion de la informacion

de apoyo que soporte la ejecucion del monitoreo.

Lineamientos de ejecucion
A. Los documentos deben ser solicitados por las personas autorizadas de
acuerdo con la Estrategia de Comunicacion.
B. La generacion de peticion documental debe realizarse por contrato y
especificando a las areas involucradas, ademas, debe plasmarse en la Matriz

de Solicitud Documental.
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C. Las medidas de seguridad en la transferencia de la informacion (digital o
fisica) para el monitoreo de contratos debe apegarse a los lineamientos del

cliente para este aspecto.

Descripcion de actividades de la fase

El consultor documenta la solicitud de informacion que brinde

soporte al monitoreo del contrato, asi como a la estrategia de
comunicacion organizacional.

Solicitar Documentos
El consultor lider solicita a las areas involucradas los
documentos complementarios de acuerdo con la Matriz de
Solicitud Documental por el consultor, e integra la

documentacién solicitada en el Expediente de Monitoreo.

Cuadro 8: Actividades de la fase de solicitud de documentaciéon
Fuente: Elaboracion propia

Matriz RACI de la fase

Consultor | Gerente del |
Actividad / Recurso Consultor Cliente
Lider Proyecto
Solicitar Documentos | R A C
R: Responsable  A: Encargado C: Consultado I: Informado

Cuadro 9: RACI de la fase de solicitud de documentacion
Fuente: Elaboracion propia
3.2.3. Etapa 3. Ejecucion y Técnicas de Monitoreo
La Ejecucién y Técnicas de Monitoreo es la tercera etapa del método de
Cumplimiento Contractual, en esta etapa se desarrollan las principales actividades

del seguimiento al monitoreo de los contratos a través de las actividades
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consideradas en el Plan de Trabajo, la informacién resultante brindara informacién

oportuna y clara para la toma de decisiones sobre los servicios contratados.

3

Técnicas
de Monitoreo

Etapas

Anélisis de contrato

Identificacién de
actividades de validacion|

Monitoreo del servicio

Gestion del tablero de
control

!

Figura 26: Fases de la etapa técnicas de monitoreo

Fuente: Elaboracion Propia

Esta etapa esta conformada por cuatro fases que se enfocan en iniciar el
desglose legal del contrato, que es la base para identificar los riesgos y las acciones
de validacidn que se ejerceran para verificar que lo entregado por el proveedor
cumple contra lo acordado en el contrato. Toda la informacion resultante de los

analisis y validaciones se reflejaran en el Tablero de Control.

A continuaciéon, se describen las actividades de cada una de las fases
correspondientes a esta etapa, asi como la asignacion de los roles que se mostraran
en la Matriz RACI.

62



Fase 1. Analisis de Contrato
3

Técnicas
de Monitoreo

Etapas

H Anélisis de contrato

Figura 27: Fase de analisis de contrato

Fuente: Elaboracién Propia

Objetivo de la fase

Analizar el contrato para identificar los requerimientos y posibles riesgos,
tanto implicitos como explicitos, que pudieran materializarse y perjudicar el
cumplimiento de los productos o servicios que el cliente adquiere, lo anterior
mediante un analisis integral del contenido del contrato, con la finalidad de hacer

cumplir las clausulas contractuales celebradas.

Alcance de la fase
Comprende desde la identificacion de requerimientos y riesgos en cada
contrato, hasta la elaboracion del Plan de Trabajo con las actividades requeridas

para monitorear el cumplimiento de estos.

Lineamientos de ejecucion
A. Se debe verificar en el artefacto la Matriz Desglose del Contrato en materia
legal y enfocarse a solventar la necesidad por la cual se solicita el servicio y
producto.
B. Todos los riesgos identificados durante el analisis del contrato deben

documentarse en la Matriz de Riesgos.
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C. La informaciéon contenida en la Matriz de Riesgos debe ser conciliada en
materia legal y especialidad del contrato.

D. La elaboracion del Plan de Trabajo debe ser de acuerdo con las actividades
de certificacion de riesgos definida, asi como con la Matriz de Revision de

Entregables.

Descripcion de Actividades de Analisis de contrato

El consultor legal identifica en el Expediente de Monitoreo los

Verificar Expediente de siguientes documentos:

Monitoreo e Estrategia de comunicacion.
e Portafolio de Monitoreo de Contratos.

e Contratos y convenios modificatorios.

El consultor legal desglosa el contrato y documenta en la
Matriz de Desglose y en la Matriz de Entregables los

siguientes puntos:

Matriz de Desglose:
e Convocatoria o invitacion.
e Declaracion de las partes.
Documentar el Desglose e Clausulado del contrato (Clausulas comunes,
del Contrato especiales o especializadas).
e Penalizaciones (convencionales y deducciones).
e Sanciones por incumplimiento.
e Anexos y adhesiones al contrato.
e Tipo de contrato, de acuerdo con la contratacién

aplicable.

Matriz de Entregables:
e Nombre del entregable.

e Periodicidad.
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e Fechas de entrega.

e Costo (IVA incluido).

e Comentarios.

El consultor legal identifica los riesgos que conlleven a una
afectacioén contractual, identificando el impacto negativo para

el cliente. Los riesgos se tipifican en los siguientes rubros:

e Tecnologicos.

Identificar Riesgos por e Operativos.
Contrato e Financieros.
e Legales.

El consultor legal documenta los riesgos en la Matriz de

Riesgos por contrato correspondiente.

El consultor lider analiza la informacion contenida en la Matriz
de Riesgos, en la Matriz de Entregables y en la Matriz de
Desglose de Contrato para elaborar el Plan de Trabajo,

ademas, considera los siguientes puntos:
e Alcance de la revision: local o nacional.
Elaborar el Plan de e Actividades de revision de acuerdo con el tipo de
Trabajo requerimiento contractual asociado.
e Perfiles requeridos.

e Fechas programadas de revision.

La gerente de proyecto valida el plan de trabajo.

Comunicar el Plan de El consultor lider comunica al cliente el plan de trabajo

Trabajo generado, con base en la estrategia de comunicacion.

Cuadro 10: Actividades de la fase de analisis de contrato
Fuente: Elaboracion propia
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Matriz RACI de la fase

Gerente
del

Proyecto

Consultor
Lider

Consultor

Actividad / Recurso Consultor

Legal

Cliente

Verificar Expediente de
. C R A C
Monitoreo
Documentar el desglose
C R A C
del contrato
Identificar riesgos por
R A C, 1

contrato
Elaborar el Plan de C R A, |
Trabajo
Comunicar el Plan de

. R A C, 1
Trabajo

R: Responsable  A: Encargado C: Consultado

Cuadro 11: RACI de la fase de andlisis de contrato
Fuente: Elaboracion propia

Fase 2. Determinacion de Acciones de Validacion

3
Técnicas
de Monitoreo

Etapas

Identificacion de
actividades de validacion|

Fases

Figura 28: Fase de identificacion de actividades de validacion

Fuente: Elaboracién Propia

I: Informado
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Objetivo de la fase
Establecer las actividades de validaciéon para efectuar el monitoreo del
servicio, mediante criterios de aceptacion de acuerdo con la naturaleza y alcance

del contrato para su cumplimiento.

Alcance de la fase

Comprende desde determinar las acciones de validacion, hasta verificar los
criterios de los entregables acordados en el contrato contra lo entregado por el
proveedor, teniendo como resultado la documentacion de las variaciones

detectadas que se le informaran al cliente.

Lineamientos de ejecucion

A. La Matriz de Riesgos es el documento en el cual se deben identificar los
riesgos contractuales y operativos, se indica el tipo de riesgo, impacto, nivel
de riesgo y prioridad, asi como la asignacion de acciones de validacion.

B. El equipo de trabajo sera formado con consultores con experiencia y
conocimiento en las acciones de revision selectiva, riesgos detectados y
naturaleza del contrato.

C. Las revisiones que se lleven a cabo son determinadas de acuerdo con el

resultado de la Matriz de Riesgos.

Descripcion de actividades de la fase

El consultor lider verifica el perfil requerido y evalta de acuerdo

con la naturaleza del contrato, la matriz de revisién selectiva y

Formar el equipo de riesgos, detectados en la matriz de riesgos.

Monitoreo de Contrato
Selecciona a los consultores requeridos de acuerdo con la

complejidad, cobertura, naturaleza y habilidades necesarias

para garantizar el monitoreo y seguimiento al contrato.
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Registra el perfil del equipo de acuerdo con su especialidad para

su asignacion. Asigna las actividades definidas en el Plan de

Trabajo al equipo de Monitoreo Contractual.

El gerente del proyecto valida la seleccién de los consultores.

El consultor lider en conjunto con el equipo de consultores

o _ prioriza los riesgos identificados por el consultor legal, para
Priorizar Riesgos del ) o
generar un mayor impacto al cumplimiento del contrato,
Contrato
soportando la definicion de acciones de validacion en la Matriz

de Riesgos.

Determinar las El consultor lider define las acciones de validacién a ejecutar por

acciones de validacion el equipo de especialistas, con base en el entregable, los riesgos

y su priorizacién de acuerdo con la naturaleza del contrato.

Cuadro 12: Actividades de la fase de identificacion de actividades de validacion
Fuente: Elaboracién propia

Matriz RACI de la fase

Equipo

Recurso/ Consultor de

Consultor

Actividad Legal Especiali

stas

Gerente
del

Consult

or Lider

Proyecto

Formar el equipo

del contrato

de Monitoreo de C C R A
Contrato
Priorizar riesgos

C R A
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Equipo
Gerente
Recurso/ Consultor de Consult
Consultor del

Actividad Legal Especiali or Lider

Proyecto
stas

Determinar las

acciones de I C C R A
validacién
R: Responsable  A: Encargado C: Consultado I: Informado

Cuadro 13: RACI de la fase de identificacion de actividades de validacion
Fuente: Elaboracién propia

Fase 3. Monitoreo del Servicio

3

Técnicas
de Monitoreo

Etapas

Fases

H Monitoreo del servicio

Figura 29: Fase de monitoreo del servicio

Fuente: Elaboracién Propia

Objetivo de la fase
Monitorear el desempefio y cumplimiento del contrato, a fin de informar
oportunamente la deteccion de las variaciones en las revisiones, mediante la

correlacion de los entregables con los criterios de aceptacion.

Alcance de la fase
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Comprende desde la ejecucion de las acciones de validacion con base en el
Plan de Trabajo para que su resultado sea verificado con lo entregado por el
proveedor, hasta documentar el resultado y posteriormente ser comunicadas al

cliente.

Lineamientos de ejecucion
A. Las variaciones encontradas deben registrarse en el Formato de
Comunicacion de Variables.
B. El formato de Comunicacion de Variables debe entregarse al cliente de
acuerdo con la Estrategia de Comunicacion.
C. La Matriz de Desglose, la Matriz de Riesgos y la Matriz de Revision Selectiva
debe generar y actualizar la informacion reflejada en el Tablero de Control

que se implementa en la siguiente fase.

Descripcion de actividades de la fase

El equipo de especialistas ejecuta las acciones de validacién con
base en el Plan de Trabajo tomando en cuenta los criterios y
estrategias de muestreo a seguir y considerando los siguientes

puntos:
e Dependencias de productos y servicios; estos
pueden ser posibles sub-servicios que se requieran
Ejecutar Acciones de para cumplir los acuerdos contractuales.
Validacion e Universo de revisién para determinar criterios y
rangos de aceptacion.

e Técnicas de muestreo.

Identifica las areas de oportunidad a tomar en cuenta para la
definicion de indicadores de desempeno en la fase de monitoreo

y certifica los riesgos.
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Verificar cumplimiento | El equipo de Monitoreo de Contrato verifica que cada producto y

contra criterios de servicio cuente con las especificaciones y los criterios de

aceptaciéon aceptacion contractuales.

El consultor documenta las observaciones identificadas por el

Documentar equipo de especialistas en la Matriz de Entregables y en la Matriz

variaciones de de Riesgos

cumplimiento
El equipo de especialistas y el consultor legal analizan las

observaciones recopiladas y su evidencia

El consultor lider revisa la documentacion de las variaciones
detectadas por el equipo de especialistas y el consultor legal

considerando que la informacion sea:

Comunicar las * Coherente.

variaciones o Util

identificadas e Objetiva.

e Evidenciable.

El consulto lider comunica a los involucrados los resultados de

las variaciones en el Formato de Comunicacién de Variables.

Cuadro 14: Actividades de la fase de monitoreo del servicio
Fuente: Elaboracién propia

Matriz RACI de la fase

Equipo
de Gerente
Recurso - . Consultor § Consultor o
onsultor : e
Actividad Especia Legal Lider
Fetbers Proyecto
Ejecutar
acciones de R R A C
validacion
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Equipo

0 Gerente
Recurso Consultor § Consultor
del Cliente

Consultor

Actividad Especia Legal Lider
listas

Proyecto

Verificar

cumplimiento
contra R R A, C
criterios  de

aceptaciéon

Documentar
variaciones
de

cumplimiento

Comunicar
las
variaciones

identificadas

R: Responsable  A: Encargado C: Consultado I: Informado

Cuadro 15: RACI de Ila fase de monitoreo del servicio
Fuente: Elaboracion propia
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Fase 4. Gestion del Tablero de Control

3

Técnicas
de Monitoreo

Etapas

Gestion del tablero de
control

Figura 30: Fase de gestion del tablero de control

Fuente: Elaboracion Propia

Objetivo de la fase

Integrar y gestionar la operacion contractual a través de un tablero de control
que refleje el desempeno del cumplimiento de los contratos, permitiendo generar
estrategias para la toma de decisiones con el fin de brindar cobertura a las
necesidades encontradas en el monitoreo, las cuales pudieran poner en riesgo los

intereses de la organizacion.

Alcance de la fase
Comprende desde la seleccion de las métricas y el disefio personalizado del
Tablero de Control con informacién del cumplimiento contractual monitoreado, hasta

la generacion del Informe de Monitoreo y Seguimiento.

Lineamientos de ejecucion
A. La gestion del desemperio del Tablero de Control debe estar de acuerdo con
la periodicidad definida con el cliente y documentada en el Plan de Trabajo.
B. Las métricas deben ser las acordadas con el cliente.
C. Las métricas deben identificarse con base en los resultados obtenido del

monitoreo realizado.
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D. El Informe de Monitoreo y Seguimiento debe de evidenciar el resultado del

monitoreo del servicio determinando las observaciones, mejoras y hallazgos.

Descripcion de actividades de la fase

El equipo de especialistas identifica la necesidad al inicio del
monitoreo y debe de seleccionar la métrica que mas se acople
al monitoreo y brinde informacion util a los responsables del

contrato, tomando en cuenta los siguientes criterios:
e Oportunidad y calidad del servicio.

Validar metricas de e Estatus financiero del contrato.

cumplimiento  Estatus de entregables acordados.

e Oportunidad de entrega del servicio.

El equipo de Monitoreo de Contrato documenta las métricas

seleccionadas y acordadas con el cliente.

Autorizar métricas de El consultor lider verifica que las métricas aporten informacién

cumplimiento vital al monitoreo contractual y sea de provecho para la toma de

decisiones.

El consultor lider y el equipo de especialistas disefian el tablero
de gestion en conjunto con los involucrados, considerando

informacion general y Gtil del contrato.
Disefiar Tablero de

Control El equipo de especialistas administra la informacioén referente a
las métricas, los cuales muestran el desempefio al cumplimiento

contractual.

El consultor genera el Informe de Monitoreo y Seguimiento

respecto del desempefio al cumplimiento contractual, tomando
Generar Informe de

) en cuenta las siguientes premisas:
Monitoreo
e Indicar acciones correctivas y preventivas.

e Ser de utilidad y oportuno.
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e Tener respaldo documental de los trabajos
realizados.

e Contener redaccién en sentido constructivo.

El consultor lider comunica a los involucrados el Informe de

Monitoreo.

Matriz RACI de la fase

Cuadro 16: Actividades de la fase de gestion del tablero de control
Fuente: Elaboracién propia
' ' Equipo ' ' | Gerente | '
Recurso / de Consultor del .
- Consultor _ Legal Cliente

Actividad Especial Lider Proyect

istas o]
Validar

métricas de R C A C

cumplimiento

Autorizar
métricas de C R A |

cumplimiento

Disefar
Tablero de R A C

Control

Generar
Informe de R C A |

Monitoreo

R: Responsable  A: Encargado C: Consultado I: Informado

Cuadro 17: RACI de la fase de gestion del tablero de control

Fuente: Elaboracion propia
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3.2.4. Etapa 4. Cierre de Monitoreo del Contrato

La etapa de Cierre de Monitoreo del Contrato es la cuarta etapa del modelo de
Monitoreo de Contrato, esta tiene como resultado generar un informe de cierre por
contrato, mismo que contiene observaciones, mejoras y hallazgos derivados de la

ejecucion de las actividades de monitoreo de los contratos.

Etapas

Cierre del expediente
de monitoreo y
seguimiento

Formalizacion de cierre
por contrato

Figura 31: Fases de la etapa cierre de monitoreo

Fuente: Elaboracién Propia

Esta etapa esta conformada por dos fases, las cuales se encuentran
enfocadas a realizar el cierre de las actividades del monitoreo por cada contrato a
partir de la validacion del contenido del Expediente de Monitoreo de cada contrato,

asi como la elaboracion y autorizacién de su correspondiente lista de revision.

Posteriormente se procede a formalizar el cumplimiento de los acuerdos
contractuales para dar inicio al proceso de liberacion de las garantias y la validacion

de los documentos correspondientes con los involucrados de parte del cliente.

A continuacion, se describen las actividades de cada una de las fases
correspondientes a esta etapa, asi como la asignacion de los roles que se mostraran
en la Matriz RACI.
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Fase 1. Cierre del Expediente de Monitoreo y Seguimiento

Etapas

Cierre del expediente
de monitoreo y
seguimiento

Figura 32: Fase de cierre del expediente de monitoreo y sequimiento

Fuente: Elaboracién Propia

Objetivo de la fase
Integrar la documentacion para el expediente de cierre del monitoreo del
contrato, mediante la validacion de la Lista de Revisién, con el fin de informar las

observaciones, mejoras y hallazgos del contrato.

Alcance de la fase
Comprende desde la validacion de la documentacién para generar la Lista de

Revision, hasta la validacidn por el consultor lider.

Lineamientos de ejecucion
A. El Informe de Cierre de Contrato debe contener los entregables completos y
las obligaciones contractuales del proveedor.
B. El Expediente de Monitoreo se debe cerrar con cada uno de los artefactos

completos y firmados.

Descripcion de actividades de la fase
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El consultor legal verifica que el expediente de monitoreo y
seguimiento cuente con la informacion completa de los siguientes
artefactos:

e Portafolio de monitoreo de contratos.

e Estrategia de comunicacion.

e Matriz de desglose Contrato.

Verificar e Matriz de revision.

completitud del . .y .
P e Formato de comunicacion de variables.

Expediente de ) L
_ ¢ Informe de monitoreo y seguimiento.
Monitoreo

e Estructura del equipo de trabajo.
e Matriz de revision selectiva.
e Matriz de riesgos.

e Plan de trabajo.

Revisa que los requerimientos y obligaciones contractuales se hayan
cumplido.

El consultor legal realiza la Lista de Revision para el cierre de

Elaborar la Lista | Expediente de Monitoreo y seguimiento, tomando en cuenta la Matriz

de Revision de Revision de Entregables, para informar si procede iniciar el

proceso de la liberacion de garantias.

El consultor lider verifica que la informacion contenida en el
Expediente de Monitoreo cuente con la informacion requerida para
la liberacién de la garantia.

Validar laListade | g| consultor lider verifica con las areas involucradas que el

Revision Expediente de Monitoreo cuente con el visto bueno emitido por el

Administrador del Contrato.

Autoriza la Lista de Revision contractual y entrega al Consultor, para

informar si procede iniciar el tramite de la liberacién de garantias.
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Cuadro 18: Actividades de la fase de cierre del expediente de monitoreo y
seguimiento
Fuente: Elaboracion propia

Matriz RACI de la fase

Consultor Gerente de

Actividad / Recurso Consultor Legal

Lider Proyecto

Verificar completitud del

C R A |

Expediente de Monitoreo
Elaborar la Lista de

o C R A |
Revision
Validar la Lista de

L | R C A
Revision

R: Responsable A: Encargado C: Consultado I: Informado

Cuadro 19: RACI de la fase de cierre del expediente de monitoreo y
seguimiento
Fuente: Elaboracion propia
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Fase 2. Formalizacion del Cierre por Contrato

Etapas

Formalizacion de cierre
por contrato

Figura 33: Fase de formalizacion de cierre por contrato

Fuente: Elaboracién Propia

Objetivo de la fase
Validar con el area usuaria del contrato el inicio del proceso para la liberacion
de la garantia de acuerdo con las observaciones, acciones correctivas, preventivas

y hallazgos, lo anterior con el propdsito de incrementar el control de los contratos.

Alcance de la fase
Comprende desde el informe que da pauta para iniciar el proceso de
liberacion de garantias, hasta la validacién del informe de monitoreo y seguimiento

por contrato con las areas involucradas.

Lineamientos de ejecucion
A. El informe para iniciar el proceso de liberacion de garantias debe realizarse

una vez identificado el cumplimiento del contrato.

Descripcion de actividades de la fase
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|dentificar El consultor lider identifica el estatus de los entregables y el

cumplimiento para cumplimiento de los requerimientos y obligaciones

iniciar liberacién de contractuales.
garantia
Informa si procede iniciar el tramite de la liberacion de garantias.

Validar la El consultor lider y el consultor validan en reunién con el area

documentacion con usuaria del contrato el estatus de la Liberacion de la Garantia, y

involucrados formalizan el cierre Expediente de Monitoreo y Seguimiento por

contrato con los artefactos necesarios para su justificacion.

Cuadro 20: Actividades de la fase de formalizacion de cierre por contrato
Fuente: Elaboracion propia

Matriz RACI de la fase

Consultor Gerente de

Cliente

Actividad / Recurso Consultor

Lider Proyecto

Identificar cumplimiento

para iniciar liberacion de R R Al C
garantia
Validar la documentacién
. C R A
con involucrados
R: Responsable  A: Encargado C: Consultado I: Informado

Cuadro 21: RACI de la fase de formalizacion de cierre por contrato
Fuente: Elaboracion propia
3.2.5. Etapa 5. Informe y Despliegue del Monitoreo
La etapa de Informe y Despliegue del Monitoreo es la quinta y ultima etapa del
método de Cumplimiento Contractual, la cual da como resultado un informe de cierre
del servicio de Cumplimiento Contractual a todos los contratos acordados con el

cliente.
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5
Informes
de Monitoreo

Etapas

Generacion del informe
final del servicio

Fases

Figura 34: Fase de la etapa informe de monitoreo

Fuente: Elaboracién Propia

Esta etapa presenta el cierre final del servicio de Monitoreo de Contratos,
donde se prepara y se presenta el Informe Final del Servicio, con la recopilacién de

todos los contratos que fueron objeto de las actividades de monitoreo.

A continuacién, se describen las actividades de cada una de las fases
correspondientes a esta etapa, asi como la asignacion de los roles que se mostraran
en la Matriz RACI.
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Fase 1. Generacion del Informe Final del Servicio

5
Informes
de Monitoreo

Etapas

Generacion del informe
final del servicio

Figura 35: Fase de generacion del informe final del servicio

Fuente: Elaboracién Propia

Objetivo de la fase
Generar el informe final del servicio, tomando como base los informes de
monitoreo y seguimiento de cada contrato que fue objeto de las actividades de

monitoreo, con el fin de comunicar el estado general de los contratos.

Alcance de la fase
Abarca desde la integracion de los resultados del informe de monitoreo y

seguimiento por contrato, hasta la generacion del informe final del servicio.

Lineamientos de ejecucion
A. El Informe Final del Servicio debe mostrar y describir las actividades mas
relevantes durante el servicio de monitoreo (incluye todo el contrato aplicable
al servicio).
B. La Informacion contenida en el informe final del servicio debe ser clara y

objetiva, ademas de basarse en los resultados del servicio.
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Descripcion de actividades de la fase

El consultor lider revisa los canales de comunicacion en la

estrategia de comunicacion organizacional para entregar el
informe final del servicio, el cual estd basado en el contenido del
expediente de monitoreo y seguimiento, ademas del
comportamiento y ejecucion del servicio de monitoreo de

Monitoreo de Contrato.

Elabora el Informe Final del Servicio tomando en cuenta los

Elaborar Informe Final | siguientes puntos:

del Servicio e Utilidad y oportunidad.
e Objetividad, perspectiva y concision.
e Precision y razonabilidad.
¢ Respaldo adecuado.

e Redaccioén constructiva.

El consultor lider incluye toda la informacién para proporcionar
la estadistica de la tematica evaluada, informando de manera

veraz, objetiva y clara.

El gerente del proyecto valida y aprueba el Informe Final del
Prsentar Informe Final | gervicio y presenta los resultados de la ejecucion global del
del Servicio servicio, asi como su desglose por contrato ante el Grupo de

Administradores del Contrato

Cuadro 22: Actividades de la fase de generacion del informe final del servicio
Fuente: Elaboracion propia
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Matriz RACI de la fase

Consultor | Gerente de
Cliente

Actividad / Recurso Consultor
Lider Proyecto

Elaborar el Informe Final
C R A I
del Servicio
Presentar el Informe Final
C C R, A I
del Servicio
R: Responsable  A: Encargado C: Consultado I: Informado

Cuadro 23: RACI de la fase de generacion del informe final del servicio
Fuente: Elaboracién propia
3.3. Cronograma de implementacion
En la siguiente ilustracion se muestra la secuencia de cada etapa que conforma el
método para el Cumplimiento Contractual, asi como los tiempos de ejecucién

minimos recomendados por cada una.

1 2 3 4

5
Entendimiento Solicitud Técnicas Informes
Organizacional Documental de Monitoreo de Monitoreo

A ;e . Cierre del expediente i :
Conocimiento de la Creacién de estrategia ‘e N P Generacion del informe
1.1 R 21 ERM Analisis de contrato de monitoreo y ) .
organizacion por contrato - final del servicio
seguimiento

- Solicitud de Identificacion de Formalizacién de cierre
KPR Gestion de la demanda g -, 3.2 o i
documentacién actividades de validacion por contrato

N
[N}

w
(]
(%)
©
w

Monitoreo del servicio

Gestion del tablero de
control

bl

1 semana 2 semanas 6 semanas 2 semanas 1 semana

Figura 36: Tiempo minimo estimado por etapa de ejecucion

Fuente: Elaboracion Propia
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El tiempo total de duracidon para la implementacion del servicio es de 12
semanas minimo (3 meses), tiempo en el cual se pueden obtener los elementos
base necesarios para establecer a través de los diferentes artefactos el grado de
riesgo que tiene el contrato, los diferentes mecanismos de monitoreo y la situacion

actual del mismo.

3.4 Recursos humanos y materiales para operar el proyecto

El equipo minimo requerido para ejecutar los servicios esta conformado por cinco
consultores que desempefian diferentes roles de acuerdo con las responsabilidades
y actividades marcadas en las matrices RACI, y acorde con las fases y etapas de la

metodologia.

A continuacion, se describen las funciones minimas a desempefar por cada
rol, estas funciones son de caracter enunciativo mas no limitativo en la intervencién

y participacion clave para la ejecucion del servicio de Cumplimiento Contractual.

e Gestionar el Proyecto.
o Asignar Recursos al Proyecto.
o Comunicar al cliente avances, riesgos y necesidades del
proyecto.
Gerente de Proyecto
e Proponer el Equipo de Control de Monitoreo de Contrato.
e Formar parte de la Junta de Control de Monitoreo de

Contrato con voz y sin voto.

o Coordinar a los consultores, consultor legal y equipo de
especialistas.
e Integrar y validar la documentacion.
Consultor Lider e Interacciéon y mediacion entre frentes de trabajo y con el
gerente del proyecto.
e Analizar integralmente la informaciéon generada en el

proyecto.
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Consultor Legal

Especialista

Consultor .

Asegurar que el equipo de Monitoreo de Contrato
observe las reglas de confidencialidad sobre Ila

informacién del cliente.

Analizar el contrato.
Marco Legal: analizar el cumplimiento regulatorio y
juridico.

Identificar riesgos contractuales.

Analizar de forma particular y técnica la informacion
documentada en el servicio.

Analizar los riesgos contractuales.

Integrar la informaciéon obtenida en los artefactos
adecuados.

Identificar acciones de mejora.

Identificar riesgos operativos.

Integrar la informaciéon obtenida en los artefactos
adecuados.
Documentar acciones de mejora y hallazgos.

Interactuar con consultor lider y usuarios involucrados.

Cuadro 24: Recursos humanos y materiales para operar el proyecto

Fuente: Elaboracion propia

3.4.1 Grupo de Administradores del Contrato

A continuacion, se muestran las funciones y roles para la administracion del

contrato, este grupo es conformado por personal del cliente y son los responsables

de la ejecucion y administracién de los contratos que seran monitoreados.
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e Tomar decisiones ante variaciones e incidencias.
o Establecer los puntos de control de ejecucién del
servicio.

Directores, e Establecer las medidas de seguridad para la
subdirectores,

gerentes y jefes de
area para el monitoreo de contratos.

transferencia de la informacion (digital o fisica) necesaria

o Establecer la periodicidad de la comunicacién con el

equipo de Monitoreo de Contrato.

¢ Mediador de la informacion entregada y la comunicacion
entre el cliente y el equipo de Monitoreo de Contrato.
Gerente del Proyecto

Notificar de forma activa las variaciones, incidencias y

estatus durante la ejecucion del monitoreo de contratos.

Cuadro 25: Administradores de contrato
Fuente: Elaboracion propia

Para la ejecucion de las actividades asignada, cada integrante del equipo de
trabajo tendra asignado un equipo de cémputo el cual debe entregarsele al inicio de

su relacion laboral con la organizacion.

Este equipo de codmputo tendra las caracteristicas necesarias de operacion
para poder dar respuesta a las responsabilidades otorgadas a lo largo de las

diferentes fases y etapas.

3.5. Propuesta de evaluacion del proyecto

La evaluacién del proyecto se hara con base en métricas de desempefio
establecidas por la direccion de consultoria, y son de aplicabilidad para todos los
proyectos que conforman el area buscando estandarizar la informacién

proporcionada a la direccion.

A continuacion, se listan las métricas de evaluacién del proyecto:
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Porcentaje de cumplimiento de facturacion.
Porcentaje de utilidad.

Porcentaje de satisfaccion del cliente.
Porcentaje de cumplimiento al plan de trabajo.
Porcentaje de capacidad proyectada.

Porcentaje de disponibilidad.

N o o bk~ b=

Porcentaje de cumplimiento del entregable.

Estas métricas estan orientadas en dos sentidos, el primero es dar
cumplimiento a las premisas de CMMI para brindar informacién estandarizada, con
esta se busca tener el histérico del comportamiento de los proyectos, para mejorar
los indicadores o bien crear nuevos que permitan brindar mejores servicios al
cliente, el segundo es tener las bases de informacion que den capacidad de
proyeccion respecto del comportamiento de los proyectos en diferentes escenarios.

La evaluacion del proyecto se hara con base en el proceso de medicién y
analisis del CMMI v1.3, el cual tiene como objetivo el desarrollar y mantener una
competencia de medicion que se utiliza para dar soporte a las necesidades de

informacion de los servicios. Las actividades que corresponden a este proceso son:

e Se establece el objetivo de la medicion.
e Se especifican las métricas a utilizar.
e Se especifican los procedimientos de recolecciéon de datos.

e Se establece el procedimiento de analisis.

3.6 Factibilidad del Proyecto

La factibilidad de este proyecto radica en que los aspectos de organizacion,
recursos humanos, experiencia y servicios constituyen la fortaleza de Process
Management and Solutions (PMS), lo cual hacen posible la creacion e

implementacion de este.

Experiencia: A lo largo de mas de 10 afos de experiencia de PMS se han

ejecutado diversos proyectos para clientes de diversas industrias a nivel municipal,
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estatal y federal, asi como en sector privado. Esto ha permitido consolidar y madurar
las capacidades de atencion y solucion del portafolio de servicios, con ello se ha
logrado definir trabajos que respondan a necesidades especificas de los clientes.
Esto incrementa la posibilidad de monitorear cualquier contrato que el o los clientes

designen.

Organizacion: Debido a la creciente demanda de brindar servicios con una
mayor calidad, recientemente PMS se ha certificado en Capability Maturity Model®
integration (CMMI por sus siglas en inglés), Servicios nivel 3; lo anterior con el
objetivo de proveer servicios de calidad a clientes y usuarios finales. Los procesos
considerados en esta propuesta metodoldgica se incorporarian a los resultados de

la certificacion, lo cual permitiria cumplir los requerimientos correspondientes.

Servicios: El portafolio actual de servicios de PMS considera un total de 30
servicios segregados en cuatro grandes rubros: soluciones TI, consultoria,
aseguramiento e infraestructura. Estos son el resultado de los afios de experiencia
en la ejecucion de proyectos, asi mismo, este proyecto podria considerarse como
un servicio adicional a ejecutarse en clientes potenciales o bien como médulo de
valor agregado en los proyectos futuros, lo cual daria un seguimiento y monitoreo

integral del mismo.

Recursos Humanos: Actualmente la capacidad operativa de PMS para
brindar los diferentes servicios es de aproximadamente 250 consultores con
experiencia en tecnologias, procesos y analisis de negocio. Lo anterior, aunado al
Modelo de Plan de Carrera, el cual proporciona una vision de las categorias y
niveles en la organizacion; este plan ayuda a tener una vision clara de los requisitos
clave en cada una de las categorias, asi como considerar desde un inicio aspectos
relacionados con la administracion de proyectos y consultoria. Esta capacidad
operativa permite crear equipos multidisciplinarios con conocimiento y experiencia

en diferentes servicios, y asi implementar este proyecto.

3.7 Viabilidad del Proyecto
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El servicio de Cumplimiento Contractual consiste en ejecutar un método, en etapas
0 procesos, Yy un modelo de operacion, soportado por fases (procedimientos) los
cuales tienen por objetivo monitorear el cumplimiento a los contratos suscritos por
los clientes. La celebracion de dichos contratos cubre la necesidad de contar con
bienes y servicios especializados que ayuden a desempeiar las funciones y lograr

los objetivos de los clientes.

La ejecucion de este servicio tiene un enfoque imparcial, estructurado y
planteado para generar una serie de métricas que muestran el comportamiento de

cada contrato para asegurar su cumplimiento.

Asi mismo y como se menciond anteriormente, tanto los servicios como los
recursos humanos que ejecutan los diferentes servicios de PMS, tienen como base
el uso de las mejores practicas para la gestion de proyectos, gestion de contratos,
identificacion y evaluacion de riesgos, asi como la experiencia de haber participado
en diferentes proyectos de industrias como: la financiera, farmacéutica, el sector

hipotecario, entro otros.

Este proyecto considera la aplicacion de buenas practicas definidas por
entidades internacionales quienes, a través de procesos o guias, dan pauta a

flexibilizar y estandarizar las actividades de este servicio.

La ejecucion del servicio de Cumplimiento Contractual considera guias
definidas en la Guia del PMBOK® elaborada por el Instituto de Administracion de
Proyectos (PMI, por sus siglas en inglés). Esta guia contiene el estandar reconocido
a nivel mundial y la guia para la direccion de proyectos. Por estandar se entiende el
documento formal que describe las normas, métodos, procesos y practicas
establecidos (Guia del PMBOK, 2013).

Las principales guias del PMBOK relacionadas con este servicio son:

e Gestion de los costos del proyecto: incluye los procesos relacionados con

planificar, estimar, presupuestar, financiar, obtener financiamiento, gestionar
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y controlar los costos, de modo que se complete el proyecto dentro del
presupuesto aprobado.

e Gestion de los riesgos del proyecto: incluye los procesos para llevar a cabo
la planificacién de la gestion de riesgos, asi como la identificacion, analisis,
planificacién de respuesta y control de los riesgos en el proyecto.

e Gestion de las adquisiciones del proyecto: incluye los procesos necesarios
para comprar o adquirir productos, servicios o resultados que es preciso
obtener fuera del equipo de administracion del proyecto.

e Gestion de los interesados del proyecto: incluye los procesos necesarios para
identificar personas, grupos u organizaciones que pueden afectar o ser
afectados por el proyecto, para analizar las expectativas de los interesados
y su impacto en el proyecto, para desarrollar estrategias de gestion

adecuadas.

Asi mismo, se consideran también aspectos en la gestién de proveedores
considerados en los Objetivos de Control para la Informaciéon y Tecnologias
Relacionadas (COBIT, por sus siglas en inglés). Este proceso llamado “Gestionar
los Proveedores” esta enfocado en administrar todos los servicios de Tl prestados
por todo tipo de proveedores para satisfacer las necesidades del negocio,
incluyendo la seleccion de los proveedores, la gestion de las relaciones, la gestidon
de los contratos y la revision y supervision del desempefio, para una eficacia y
cumplimiento adecuados (COBIT v5, 2012).

3.8 Costos del Proyecto
El analisis de los costos que con lleva la ejecucion de este servicio, tiene como
premisa considerar el equipo minimo requerido para la realizacion de las
actividades. Dependiendo del numero de contratos que se acuerde con el cliente
para ejecutar el servicio, el numero de consultores asignados a las actividades debe
crecer, esto para contar con la capacidad operativa necesaria que cubra las

actividades de monitoreo a los diversos contratos.
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Cabe mencionar que la informacién sobre los sueldos es ilustrativa, ya que
este tipo de informacion es considerada como confidencial por el area de Recursos
Humanos de PMS, sin embargo, la informaciéon que a continuacion se presenta
brinda un panorama de las erogaciones que representa la puesta en marcha de este

servicio.

A continuacién, se presenta el desglose mensual de los sueldos

considerando el Impuesto Sobre la Renta (ISR) y el seguro social (IMSS).

PERFIL SUELDO NETO ISR M55 | SUELDOBRUTO
Gerente de Proyecto ] 33,756.32 & 920943 3§ 203425 & 45 000.00
Consultor Lider ] 2343453 5§ 520931 % 1,356.16 & 20,000.00
Consultar Legal 4 270550 % 6,359.31 3 1,582.19 & 35,000.00
Especialista 3 2597131 &% 6,014.31 5 1.514.38 5 33 500.00
Conaultor 5 19.810.56 % 4.059.31 5 1,130.14 % 25 000.00

Total Mensual 5 1E8,500.00

Cuadro 26: Sueldos mensuales del equipo base de ejecucion
Fuente: Elaboracion Propia

El célculo de la tarifa mensual del ISR es con base en el Articulo 96 del
Capitulo 1 de los ingresos por salarios y en general por la prestacion de un servicio
personal subordinado, de la Ley del Impuesto Sobre la Renta, el cual establece que
“‘quienes hagan pagos por los conceptos a que se refiere este capitulo estan
obligados a efectuar retenciones y enteros mensuales que tendran el caracter de
pagos provisionales a cuenta del impuesto anual. No se efectuaran retencion a las
personas que en el mes unicamente perciban un salario minimo general
correspondiente al area geografica del contribuyente” (Ley del Impuesto Sobre la
Renta, 2013).

Asi mismo, el calculo del Seguro Social (IMSS) considera los articulos II, Il
IV y V que conforman el Titulo Tercero Condiciones de Trabajo de la Ley Federal
del Trabajo (Ley Federal del Trabajo, 2019), los cuales establecen las siguientes

condiciones minimas para el trabajador:

e 365 dias al afo

e 15 dias de aguinaldo
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e 6 dias de vacaciones y hasta 12 dias a partir de quinto ano.

e 25% prima vacacional.

Como se aprecia en la tabla anterior, el costo mensual del equipo asciende
a $168,500.00 mensuales, esto no representa costos fijos a PMS ya que el equipo

se encuentra operando en las instalaciones del cliente.

Considerando el costo mensual del equipo de trabajo y el porcentaje de
ganancia del servicio establecido por la consultora, se puede definir el monto total
que debe ser devengado al cliente, esto bajo la modalidad de un porcentaje del total
del monto del contrato a partir del mes de ejecucion de las actividades de monitoreo
y hasta la culminacion de este. EI monto total debe estar compuesto por el

porcentaje de uno o varios contratos acordados y que seran objeto del servicio.

Otro aspecto a considerar es que como parte de la certificacion CMMI
Servicios Nivel 3 a la cual PMS accedié en el 2018, se establecidé un proceso que
tiene por objetivo el innovar los servicios que conforman el Portafolio de Servicios
de la consultora, es por esta razén que al menos por un periodo de tiempo
establecido (seis meses por ejemplo) se considera como inversion la ejecucion del
servicio, ya que al lograr innovar los servicios actuales y considerar la conformacion
de equipos multidisciplinarios para la ejecucién de las actividades, se puede obtener

una mayor calidad en la entrega de los estos.
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Conclusiones

Como se pudo observar en el capitulo 2 “Soluciones actuales en la gestién de
contratos”, las opciones que se analizaron tienen como base primaria el uso de
estandares o buenas practicas como COBIT y PMBOOK, tanto los proveedores de
servicios profesionales y hasta este trabajo inclusive, consideran ciertos aspectos
de estas para gestionar de forma eficiente el ciclo de vida de los contratos. El
diferenciador esta en qué se integra a cada propuesta, qué fases la componen, el

alcance que tiene o el valor agregado que se da.

Si bien la propuesta presentada no es un marco de trabajo automatizado en
cuanto al uso de herramientas, los aspectos de flexibilidad e imparcialidad, asi como
contar con productos de trabajo por cada fase, pueden hacer posible el desarrollo

de un sistema que automatice ciertas actividades y flujos de trabajo propuestos.

Otros aspectos que diferencian cada una de las propuestas analizadas
radican en el alcance, las herramientas y sobre todo la experiencia que cada
proveedor que se adentre a brindar servicios de gestion contractual tenga al
respecto. Otro aspecto importante es el objetivo de la organizacién sobre este tema,
es decir, puede querer solamente un panorama general de los contratos celebrados,
orientando asi un enfoque mas reactivo en caso de que se presenten
incumplimiento por parte de los proveedores y hasta el pago de los mismos, aun
cuando no se haya hecho en tiempo y forma; o bien optar por un enfoque proactivo,
el cual a través del analisis de informacion y comportamiento de los proveedores en
la entrega de los productos y servicios, se desarrolle una capacidad previsora,

cuidando en todo momento los intereses de la organizacion.

Algunos de los beneficios que obtienen los clientes de la ejecucion del

servicio de Cumplimiento Contractual son:

e Blindaje del cumplimiento durante la ejecucién del contrato, que propicia la

transparencia y rendicion de cuentas.
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Prevencion de afectaciones a la imagen de la organizacion ante eventos de
incumplimiento por parte de los proveedores.

Uso eficiente y transparente de los recursos financieros de la organizacion
ejercidos en la contratacion de productos o servicios.

Integraciéon de evidencia del cumplimiento de los objetivos de los contratos
celebrados con terceros.

Informacién oportuna e inmediata de la ejecucion de los contratos en un
tablero de control.

Informacion referente al cumplimiento por parte de los proveedores de
productos o servicios, lo cual mejora el proceso de evaluacion de estos.
Establecimiento de un panorama permanentemente actualizado sobre el
nivel de cumplimiento respecto a temas normativos y contractuales.
Conocimiento sobre el numero de proveedores que cumplen con los
requisitos acordados, asi como el numero de penalizaciones a causa del

incumplimiento por proveedores.
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Anexos

A continuacién, se listan los documentos (artefactos) que son utilizados a lo largo

de la ejecucion de las diferentes fases y etapas.

| Etapa________Anexo Artefactos

1. Entendimiento Organizacional Anexo | Portafolio de Monitoreo
Anexo I Estrategia de Comunicacion

2. Solicitud Documental
Anexo |l Matriz de Solicitud Documental
Anexo IV Matriz de Desglose de Contrato

Anexo V Matriz de Riesgos

3. Ejecucion y Técnica de Anexo VI Plan de Trabajo
Monitoreo Anexo VIl | Matriz de Revisién Selectiva
Anexo VIII Matriz de Revisién de Entregables

Anexo IX Formato de Comunicaciéon de Variables

4. Cierre de Monitoreo de

Anexo X Lista de Revision
Contrato

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo | Portafolio de Monitoreo

Datos del Contrato
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Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo IV Matriz de Desglose de Contrato

REQUISITOS CON LOS QUE DEBE CUMPLIR EL CONTRATO

sI/NO
N/A

1 |¢En el contrato se sefiala el nombre, denominacion o razon social de la dependencia o entidad contratante? (Proemio del contrato)

2 [¢Enlas declaraciones del cliente, se sefiala el tipo de procedimiento conforme al cual se llevé a cabo la 6n del contrato? dela

3 [¢En las declaraciones del cliente, se sefialan los datos relativos a la autorizacién presupuestal para cubrir los pagos jentes al contrato? dela

4 [¢En las declaraciones de la empresa o persona fisica contratada, se acredita su existencia y idad, asi como las de su legal? iones del proveedor)

5 [cLos bienes, arrendamientos o servicios objeto del contrato se descritos de forma py (Cléusula de Objeto del Contrato)

& |¢En el contrato se encuentra especificado el precio unitario y el importe a pagar por los bienes, arrendamientos o servicios? O bien, ése encuentra especificada a forma en que se determinard el importe total del contrato? (Cigusula de
Monto del Contrato o Contraprestacion)

, |¢€n el contrato se precisa si el precio es ijo o sujeto a ajustes? En caso de estar sujeto a ajustes, ése sefala a férmula o condicion en que se haré y calculard el ajuste, i elolosi © medios oficiales que
se utilizaran en dicha formula? (Cldusula de Precio Fijo)

8 [siel contrato es un contrato de éseindica si el es con o sin opcion a compra?

9 [¢€l contrato contempla anticipos? En caso de que asi sea, ése sefialan los porcentajes de anticipos que en su caso se otorgaran u otorgaron? (Cldusula de anticipos)

10 |En caso de que se contemplen anticipos, élos mismos se encuentran por debajo del cincuenta por ciento del monto total del contrato? (Cldusula de anticipos)

11 |En caso de que se contemplen anticipos ¢Se sefiala el porcentaje, nimero y fechas o plazo de las exhibiciones y amortizacion de los anticipos? (Cldusula de anticipos)

12 |En caso de que se contemplen anticipos ¢El contrato sefiala la forma términos y porcentaje para garantizar los anticipos? (Cldusula de garantia de anticipo)

13 |En caso de que se contemplen anticipos ¢EI contrato indica que los anticipos deberan amortizarse proporcionalmente en cada uno de 05 pagos y que su garantia deberd constituirse por el importe total del anticipo otorgado, en la misma
moneda en la que se otorgue el anticipo de acuerdo con las disposiciones legales aplicables, y que la garantia de anticipo se cancelard hasta que se haya realizado la amortizacion total? (Cldusula de garantia de anticipo)

14 |¢El contrato sefiala la forma términos y porcentaje para garantizar el cumplimiento del contrato? (Cldusula de garantia de cumplimiento)

15 |¢En el contrato se sefiala que la garantia de cumplimiento se hara efectiva por el monto total de la obligacion garantizada? (Cldusula de garantia de cumplimiento)

16 |¢En el contrato se sefala que una vez cumplidas las obligaciones del proveedor a satisfaccién del cliente, el servidor pblico facultado procederd inmediatamente a extender la constancia d imiento de las
para que se dé inicio a los tramites para la cancelacién de las garantias de anticipo y cumplimiento del contrato? (Cldusula de garantia de cumplimiento y de garantia de anticipo)

17 |¢En el contrato se sefialan las fechas o plazo, lugar y condiciones de entrega de los bienes, o de prestacion de los servicios? (Cldusula de fecha, plazo y forma de entrega de los bienes o prestacion de los servicios)

1 |¢En ¢l contrato se establece que el proveedor serd el responsable de entregar los bienes? En caso de ser de procedencia extranjera, ¢se indica cu de as partes asumird a responsabilidad de efectuar los trémites de importacion y pagar
los impuestos y derechos que se generen con motivo de la misma? (Cldusula de forma de entrega de los bienes)

19 |¢En el contrato se sefiala la moneda en que se cotizé y se efectuaré el pago respectivo? La moneda en que se cotizo y efectuard el pago, podré ser en pesos mexicanos 0 moneda extranjera. (Cldusula de forma de pago)

20 [¢En el contrato se sefiala el plazo y las condiciones del pago por los bienes, arrendamientos o servicios? En caso de que asi sea, ése sefiala el momento en que se hace exigible dicho pago? (Cldusula de forma de pago)

51 |¢En el contrato se sefialan los casos en que podran otorgarse prérrogas para el i delas obligaci en el contrato? De ser asi, ése sefialan los requisitos que se deben cumplir para que se otorguen las prorrogas?
(Cldusula de prérrogas)

22 [¢En el contrato se sefialan las causas por las que se podria rescindir el contrato? (Cliusula de Causales de Rescision)

53 |¢En el contrato se sefialan las previsiones relativas a los términos y condiciones a las que se sujetar a devolucion y reposicidn de bienes, por motivos de fallas de calidad o imiento d sin
que las sustituciones impliquen su modificacion? (Cléusula de Calidad de los Bienes o Servicios)

5 |(En el contrato se sefialan la licencias, autorizaciones y permisos que conforme a otras disposiciones sea necesario contar para a adauisicion o arrendamiento de bienes y prestacidn de los servicios correspondientes? (Cldusula de
Licencias, Autorizaciones y Permisos)

25 [¢En el contrato se sefialan Penas Convencionales? (Cldusula de Penas Convencionales)

46 |En caso de aue el contrato sefale Penas Convencionales, ¢se indican las coniciones, términos y procedimiento para aplicar las penas convencionales por atraso en la entrega de los bienes, arrendamientos o servicios, por causas
i alos (Cldusula de Penas C¢

47 |¢8! contrato incluye la indicacién de que en caso de violaciones en materia de derechos inerentes a a propiedad intelectual, a responsabilidad estar a cargo del licitante o proveedor segin sea el caso? (Cldusula de Propiedad
Intelectual)

28 [¢El contrato incluye una cléusula de confidencialidad, que obligue al proveedor a proteger la informacién confidencial que le entregue el cliente? (Cldusula de Confidencialidad)

5o |Sise trata de un contrato para a prestacion de servicios de consultorias, asesorias, estudios e investigaciones ¢En el contrato se incluyela estipulacién de que los derechos inherentes a la propiedad intelectual, invariablemente se
constituiran a favor de la dependencia o de la entidad, en términos de las disposiciones legales aplicables? (Cldusula de Propiedad Intelectual)

30 |¢E! contrato sefiala los procedimientos para resolucién de distintos al imiento de ion previsto en la Ley de Adquisiciones, Arrendamientos y Servicios del Sector Publico? (Cldusula de Solucion de
Controversias)

31 |{En el contrato se preveé que en caso de discrepancia entre Ia convocatoria a fa lcitacion publica,a invitacién a cuando menos tres personas oa solicitud de cotizacion y el modelo de contrato, prevalecerd [o establecido en la
convocatoria, invitacion o solicitud respectiva? (Cldusula de Prevalencia)

32 |¢E contrato fue firmado por los representantes legales de las partes? De ser asi, ¢los firmantes coinciden con los que fueron sefialados en el proemio del contrato? (Seccidn de firmas del contrato)

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo V Matriz de Riesgos
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Anexo VI Plan de Trabajo
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Anexo VIl Matriz de Revision Selectiva
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Anexo VIII Matriz de Revisién de Entregables
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Anexo IX Formato de Comunicacion de Variables

Entregable Periodo

Hallazgos del Monitoreo

Alertas

Entregable Periodo

Hallazgos del Monitoreo

Elaborado

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo X Lista de Revision
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