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RESUMEN

Este estudio es una propuesta de un Cuadro de Mando Integral, aplicado a las 

Agencias Operativas de Apadrinamiento de Children International alrededor del 

mundo, el mismo que está conformado por cinco capítulos: 

El primer Capítulo es una descripción general de la organización a nivel mundial y 

global.  Se hace detalle de la Agencia Operativa Quito y la necesidad del análisis 

planteado como una herramienta de mejoramiento. 

En el Capítulo dos, se ha realizado un análisis de los procesos por valores de 

compra; esto con el fin de determinar propuestas de mejora y puntos de control de 

los hallazgos. 

En el Capítulo tres, se busca la utilización de Cuadro de Mando Integral en el 

Área de Adquisiciones como Gestión Estratégica.  

En el Capítulo cuatro, se procede con la elaboración de objetivos e indicadores  

realizándose una propuesta del Cuadro de Mando Integral aplicado a la Agencia 

Operativa para luego dar mayor énfasis en el Área de Adquisiciones, que es 

donde proponemos realizarlo. 

En el Capítulo cinco se presentan las conclusiones obtenidas y las 

recomendaciones sugeridas para su implementación en la organización. 

PALABRAS CLAVES: 1 Cuadro de Mando Integral 2.Indicadores   3 
Adquisiciones   4. Proveedores  5. Presupuesto   6. Índices.  
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ABSTRACT 

This study is a proposal for a Balanced Scorecard, applied to the Operative  

Agencies of Children International Sponsorship Organization  around the world, 

The proposal consists of five chapters:  

The first chapter is a worldwide view of the Organization. It includes a detailed 

description of Quito Operative Agency and   the need of the analysis established  

as a tool for improvement.  

In Chapter two, an analysis of the purchasing processes and their values  has 

been developed in order to determine proposals for improvement and control 

points for findings. 

In chapter three, the operational use of Balanced Scorecard in the purchase 

department is looked as a Strategic Management.  

In chapter four, the objectives and indicators are elaborated and a proposal of the 

Balanced Scorecard applied to the Operative agency is proposed.  Then, more 

emphasis is given to the purchase department where we propose to do it.  

Chapter five presents the conclusions and suggested recommendations for the 

implementation of the strategy in the organization. 

KEY WORDS: 1. Scorecard 2.Indicators 3 Purchasing 4. Suppliers 5. Budget 6. 

Indexes 
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1. INTRODUCCIÓN 

1.1 CHILDREN INTERNATIONAL 

1.1.1 HISTORIA DE CHILDREN INTERNATIONAL EN EL MUNDO 

Children International es una organización humanitaria, sin fines de lucro, que 

lucha por ayudar a los niños y adolescentes de todo el mundo a vencer la pobreza 

para que sean miembros contribuyentes y útiles para la sociedad.  

Fundada en 1936 y con sede en Kansas City, Missouri – Estados Unidos.  Sus 

programas benefician a más de 300.000 niños y sus familias a través de 18 

agencias localizadas en 11 países alrededor del mundo, incluyendo Chile, 

Colombia, Ecuador, Estados Unidos, Filipinas, Guatemala, Honduras, India, 

México, República Dominicana y Zambia. 

Todas las estrategias de los programas se desarrollan siguiendo las 

recomendaciones de varias agencias especializadas en el desarrollo y bienestar 

del niño en los Estados Unidos y alrededor del mundo, incluyendo la Liga de 

Bienestar del Niño, la Organización Mundial de la Salud, el Centro Nacional para 

el Control de las Enfermedades, entre otras. 

Children International inició su trabajo en Guayaquil, Ecuador en 1989.  Luego se 

crearon las dos agencias que funcionan actualmente: Agencia Guayaquil (ubicada 

en Guayaquil) y Agencia Quito (ubicada en Quito), reconocidas como Fundación 

Children International del Ecuador, institución que recibe el auspicio de Children 

International de los Estados Unidos para el desarrollo de sus programas en 

Ecuador, beneficiando a 53.000 niños y jóvenes (21.000 en Quito y 32.000 en 

Guayaquil) de escasos recursos económicos a nivel nacional. 
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1.1.2 MISIÓN, VISIÓN Y OBJETIVOS DE LA AGENCIA OPERATIVA QUITO. 

1.1.2.1 Misión, Agencia Operativa Quito 

Mejorar la calidad de vida de niños, niñas jóvenes y familias de escasos recursos 

mediante la prestación de servicios y beneficios de excelente calidad que 

responden a las expectativas de nuestros donantes, lograda a través de la mejora 

continua de procesos. 

1.1.2.2 Visión, Agencia Operativa Quito 

Ser la Organización de Apadrinamiento de mayor Impacto Social en Quito y un re- 

ferente institucional de gestión a nivel internacional. 

1.1.2.3 Objetivos, Agencia Operativa Quito 

1. Mediante la implementación de programas de salud, nutrición, educación, 

formación de valores y asistencia familiar, solucionar y atender la 

problemática de los niños, adolescentes y familias patrocinadas. 

2. Trabajar en la construcción de alianzas estratégicas con la participación del 

gobierno, organismos seccionales, organismos internacionales y otras 

ONGs con el fin de generar desarrollo humano sostenible a través de la 

ejecución de proyectos comunitarios. 

3. Diversificar las fuentes de financiamiento y generar recursos propios con el 

fin de que sean reinvertidos en nuestro objeto social para lograr la 

permanencia de nuestra organización a largo plazo. 

4. Lograr la satisfacción y la confianza de nuestros auspiciantes mediante la 

ejecución de procesos eficientes. 
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1.1.3 PROGRAMAS QUE CUBRE LA AGENCIA OPERATIVA QUITO 

La Agencia Operativa Quito desarrolla programas en las áreas de salud, 

educación integral, formación de valores, asistencia familiar, microempresa y 

vivienda.  

1.1.3.1 Programa de Salud 

El objetivo de este programa es mantener niños y jóvenes sanos, con mejor 

calidad de vida, implementando salud preventiva y curativa, para lo cual se 

dispone de cinco clínicas médicas y odontológicas con un equipo de profesionales 

de salud altamente calificado. 

1.1.3.1.1 Atención Médica 

Las actividades a desarrollarse dentro de la Atención Médica son: 

  Consultas gratuitas por control y enfermedad. 

  Tratamiento completo con medicamentos sin costo. 

  Desparasitación y estudio de Geohelmintiasis. 

  Salud preventiva a través de charlas personalizadas. 

  Remisión para atención de especialidad mediante convenios 

interinstitucionales. 

  Apoyo para exámenes de laboratorio y de gabinete. 

  Apoyo económico para casos especiales. 

1.1.3.1.2 Atención Odontológica 

Las actividades a desarrollarse dentro de la Atención Odontológica son: 

  Control anual sin costo. 

  Profilaxis y fluorización. 

  Prevención de caries con aplicación de sellantes. 
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  Programa TOT (Tratamiento odontológico terminado) para curación de 

caries.

  Tratamientos curativos y paliativos. 

  Educación dental con charlas personalizadas. 

  Apoyo económico para radiografías o procedimientos quirúrgicos. 

1.1.3.1.3 Seguimiento Nutricional 

Las actividades a desarrollarse dentro del Seguimiento Nutricional son: 

  Seguimiento y evaluación de niños y jóvenes con problemas de 

desnutrición, sobrepeso u obesidad. 

  Charlas personalizadas y en grupos a niños, jóvenes y padres de familia 

sobre el mejoramiento de la calidad de la alimentación con los recursos 

disponibles. 

  Entrega de recetas de cocina de bajo costo elaboradas con alimentos 

disponibles en la zona. 

1.1.3.2 Programa de Educación

El objetivo general del programa es mejorar el nivel de la educación que reciben 

niños y jóvenes, apoyándoles con herramientas que faciliten este propósito, 

trabajando integralmente con la escuela, la familia y directamente con el niño para 

crear un medio educativo propicio para su óptimo desarrollo.  

Actividades principales del programa:

  Programa de educación integral que comprende el trabajo en tres áreas 

principales: pedagógica, familiar y social de cada niño. 

  Bibliotecas comunitarias. 

  Entrega de listas de útiles a todos los patrocinados. 

  Apoyo a escuelas con material didáctico e infraestructura básica. 

  Donaciones educativas. 
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1.1.3.3 Programa de Asistencia Familiar

El objetivo principal de este programa es brindar apoyo a familias de escasos 

recursos en casos de emergencia o necesidad extrema. 

Actividades principales del programa:

  Entrega de materiales de construcción para mejoramiento de viviendas. 

  Dotación de letrinas. 

  Entrega de artículos para equipamiento de viviendas. 

  Ayuda económica en casos emergentes. 

1.1.3.4 Programa de Jóvenes – Formación de Valores

El objetivo de este programa es generar un proceso amplio de participación 

juvenil, el mismo que posibilite la formulación de propuestas de desarrollo en 

beneficio de la juventud patrocinada y la comunidad. 

Actividades principales del programa: 

  Desarrollo de Proyectos Juveniles. 

  Jornadas Vocacionales. 

  Formación en liderazgo, trabajo en equipo y organización juvenil. 

  Talleres de salud sexual y reproductiva, primeros auxilios. 

  Talleres de arte. 

  Paseos y actividades recreativas y culturales. 

1.1.3.5 Programa de Microempresa 

El propósito fundamental de este programa es mejorar la economía de familias de 

escasos recursos proveyéndoles de herramientas tales como capacitación, 

asesoría técnica y recursos para la conformación de microempresas.   
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Actividades principales del programa: 

  Organización, capacitación y formación de microempresarios. 

  Ahorro y crédito. 

  Conformación de bancos comunales. 

  Asistencia técnica para la formación de microempresas. 

1.1.3.6 Programa de Préstamos para Mejoramiento de Vivienda (PPMV) 

El propósito principal de este programa es facilitar la obtención de créditos de bajo 

interés, a largo plazo y con cuotas convenientes a familias de escasos recursos 

que requieran ampliar o mejorar su vivienda.  Actualmente, este programa se 

desarrolla a través de un convenio interinstitucional mantenido con la Cooperativa 

de Ahorro y Crédito Maquita Cushunchic Ltda. 

Actividades principales del programa: 

  Otorgamiento de créditos. 

  Entrega de materiales de construcción. 

  Capacitación y asesoría técnica. 

1.1.4 EL ÁREA DE ADQUISICIONES DENTRO DE LA EMPRESA 

El Departamento de Compras de la Agencia trabaja bajo los lineamientos del 

“Manual de Campo” de Children International.  Este documento es enviado por la 

Casa Matriz para sus agencias a nivel mundial, haciéndose algunas 

modificaciones que permitan un mejor trabajo regionalmente y con excepciones 

de acuerdo a las leyes de los países en los que se aplica. 

1.1.4.1 Reglas de Compra 

Children International ha desarrollado los procedimientos detallados para realizar 

las adquisiciones de bienes o servicios.  Estos procedimientos deben ser usados 
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en conjunto con las Políticas descritas en el “Manual Administrativo” de Children 

International y que hacen referencia a: 

  Valores 

  Conducta ética en los negocios 

  Conflicto de Interés 

  Aceptar  Cortesías en los negocios 

  Relaciones apropiadas con los Proveedores 

1.1.4.2 Consideraciones Generales para las Compras 

1.1.4.2.1 Objetivos de los Procedimientos para Compras 

Children International tiene cinco objetivos que controlan los procedimientos de 

compra de las AOAs (Agencias Operativas de Apadrinamiento): 

  Asegurarse de que los ingresos por concepto del apadrinamiento son usados 

únicamente para la compra  de bienes y servicios que sean necesarios para 

cumplir con el trabajo de la AOA; 

  Asegurarse de que esos bienes y servicios necesarios para cumplir con el trabajo 

de la AOA, sean adquiridos teniendo en cuenta tres aspectos: economía, calidad y 

eficiencia. 

  Darle a todos los licitantes que califiquen, una oportunidad justa y equitativa de 

competir para obtener los contratos de compra. 

  Asegurarse de que el proceso de compras tenga suficientes sistemas de control 

para prevenir fraudes; y 

  Asegurarse de que el proceso de compras sea transparente. 

Children International ha descubierto que, en la mayoría de los casos, estos 

objetivos en el proceso de compra pueden llevarse a cabo mediante una 

Licitación Competitiva que sea dirigida correctamente.  Sin embargo, Children 

International exige a sus AOAs que obtengan los bienes y servicios a través de 
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licitaciones que ofrezcan procedimientos competitivos  y que estén abiertas a 

Proveedores y Contratistas que califiquen. 

1.1.4.3 Evaluación de Children International 

Durante las auditorías regulares que se realizan a nivel interno y externo, Children 

International verificará que los procedimientos de compra que usan las AOAs, los 

documentos, las evaluaciones de ofertas, las recomendaciones para otorgar los 

contratos y los contratos, sean cumplidos a cabalidad con los procedimientos 

exigidos. 

1.1.4.4 Elegibilidad de los Proveedores 

En relación con los contratos, Children International no permite que una AOA 

niegue la precalificación a un Proveedor por razones no relacionadas con su 

capacidad, integridad y recursos, a fin de que se ejecute en forma satisfactoria el 

contrato. 

Las excepciones a lo enunciado anteriormente son: 

  Un asesor, que ha sido previamente contratado por la AOA para que provea 

servicios de asesoría para la preparación o implementación de una actividad de 

una AOA, deberá ser descalificado del posterior suministro de bienes y servicios 

(en lugar de una continuación de los primeros servicios del asesor) para la misma 

actividad de la AOA.  Esta estipulación aplica para los diferentes Asesores, 

Contratistas o Proveedores que puedan ayudar a la AOA en la preparación de los 

documentos de licitación o especificaciones para la licitación o solicitud de 

servicios que detallen las especificaciones técnicas y requisitos para la compra de 

bienes y servicios. 

  Una empresa que ha sido declarada ilegible por Children International, de acuerdo 

con las secciones de estos procedimientos y relacionadas con el fraude, será 

ilegible  para concedérsele un contrato de compras o de servicios. 

1.1.4.5 Fraude y Corrupción 
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Una de las políticas de Children International es exigir que las AOAs, al igual que 

los Licitantes/Proveedores/Contratistas que aplican a la AOA, guarden el mejor 

criterio ético durante la obtención y ejecución de los mencionados contratos.  Para 

el cumplimiento de esta política, Children International: 

  Define los siguientes términos: 

1. “Práctica corrupta”, significa ofrecer, dar, recibir o solicitar cualquier cosa 

de valor que pueda influenciar en la acción de otra persona en el proceso 

de compras; y 

2. “Práctica fraudulenta”, significa una tergiversación de hechos con el 

propósito de influenciar un proceso de compra o la ejecución de un 

contrato, en perjuicio de la AOA, incluyendo de igual forma, la 

confabulación entre los  oferentes (antes o después de someter las 

ofertas) para establecer precios más altos sobre el nivel del mercado o 

precios artificiales, no competitivos, con lo cual se priva a la AOA de los 

beneficios de una competencia abierta y libre; 

3. “Soborno”, se refiere a cualquier dinero, tarifa, comisión, crédito, regalo, 

propina, objeto de valor o compensación de cualquier clase, que es 

suministrado directa o indirectamente a cualquier persona con el propósito 

de obtener en forma incorrecta o recibir un tratamiento favorable o 

preferencial a favor de la consecución de una compra. 

  Requiere que las AOAs rechacen la oferta si considera que el licitante 

recomendado para ser otorgado el contrato, el cual incluye cualquier persona 

asociada con el proveedor,  ha incurrido en prácticas fraudulentas o corruptas en 

este concurso en cuestión;  

  Puede cancelar la parte de  fondos asignados a un programa o actividad 

aprobado, si en cualquier momento determina que los representantes de la AOA 

han incurrido en prácticas corruptas o fraudulentas, durante el proceso de compra 

o durante la ejecución de dicho programa o actividad previamente aprobado, sin 
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que la AOA haya ejecutado una acción apropiada y certera satisfactoria para 

Children International para remediar o corregir esta situación. 

  Se declarará a un Proveedor inelegible, ya sea indefinidamente o por un período 

específico de tiempo, para concederle un contrato de compras para programas 

fundados por Children International, si en cualquier momento determina que el 

Proveedor ha incurrido en prácticas fraudulentas o corruptas por competir, o por 

ejecutar un contrato de una AOA de Children International; y 

  Tendrá el derecho de exigir que, en contratos financiados por AOAs de Children 

International, se incluya una disposición solicitando tanto a los Proveedores como 

a los Contratistas, que  permitan a Children International y/o sus representantes 

autorizados, inspeccionar las cuentas de Proveedores y Contratistas y todos 

aquellos documentos relacionados con el cumplimiento del contrato, documentos 

que deberán ser revisados por los auditores escogidos por Children International. 

  Requiere que la AOA rechace  la oferta de un proveedor que haya cometido 

fraude en el pasado pero cambió el nombre del negocio para evitar las 

implicaciones  de acciones fraudulentas anteriores.  

  Las AOA deben informar a su respectivo Director Regional acerca de cualquier 

vendedor dudable antes de incluirlo en la base de datos del Proveedor. 

Con la aprobación específica de Children International, una AOA debe elaborar e 

introducir en los formularios de ofertas, un compromiso que el licitante deberá 

cumplir al momento de competir por un contrato, y al ejecutarlo, sobre el 

acatamiento de las leyes del país  contra el fraude y la corrupción (incluyendo 

soborno).  A continuación se cita un ejemplo de cómo podría ser redactada una 

promesa: 

Durante este concurso de precios o licitación, nos comprometemos (y, si se nos 

concede el contrato y durante su ejecución) a observar muy estrictamente las 

leyes (nombre del país en donde se encuentra la AOA) vigentes contra fraude y 

corrupción. 
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1.2 SITUACIÓN ACTUAL 

El Departamento de Operaciones y Compras, tiene a su cargo las siguientes 

actividades principales: 

  Proceso de compras de bienes y servicios, para el correcto funcionamiento 

de la organización. 

  Mantenimiento de la infraestructura física de los cinco centros de uso 

múltiple y de las oficinas administrativas. 

  Mantenimiento y administración de los vehículos de la organización. 

  Administración de los espacios de reuniones de la Oficina Administrativa. 

  Proceso de pre – calificación de proveedores. 

  Investigación sobre potenciales proveedores, necesarios para las compras 

programadas. 

  Elaboración del presupuesto anual de los gastos administrativos. 

  Levantamiento de información sobre satisfacción del cliente interno y 

externo. 

  Administración y supervisión de las empresas de servicios 

complementarios de limpieza y seguridad de las oficinas. 

  Registro, codificación y ubicación de activos fijos de la organización. 

  Distribución de bienes adquiridos o donados a la organización. 

  Mantenimiento y administración de la Bodega Central. 

  Administración y control de activos fijos a cargo del Departamento. 

  Logística en vistas de la Casa Matriz. 

  Logística para eventos institucionales. 

  Supervisión a proveedores en entregas masivas de regalos a la población 

apadrinada. 

La situación actual del Departamento de Operaciones y Compras, cubre la 

necesidad de identificar todas las actividades en las cuales está inmerso el 

Departamento.  El presente trabajo tiene como uno de sus objetivos, la 

sistematización de los procesos que incrementan la eficiencia.  
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Las herramientas y métodos que se podría utiliza, y que se han analizado 

previamente, son los siguientes: 

  Teorías de Calidad Total. 

  Six Sigma. 

  Capability Maturity Model (CMM). 

  Cuadro de Mando Integral. 

1.3 CUADRO DE MANDO INTEGRAL

El Cuadro de Mando Integral es un nuevo marco o estructura, creado para 

integrar indicadores derivados de las estrategias.  Es una herramienta de Gestión 

que permite dirigir una empresa en forma pro – activa.   

El Cuadro de Mando Integral incluye también en su análisis a los indicadores 

financieros, pero como parte de un todo que abarca a los clientes, los procesos y 

las perspectivas de aprendizaje y crecimiento, permitiendo traducir la estrategia 

de la organización en objetivos e indicadores tangibles. 

Figura No. 1.1  - Las Cuatro Perspectivas1

                                                           
1 Robert S. Kaplan y David P. Norton, “Using de Balanced  Scorecard as Strategic Management System”, 
Harvard Business Review (enero – febrero 1996) 

Cliente: 
¿Cómo deberíamos 
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cliente para alcanzar 

nuestra visión? 

Finanzas: 
¿Cómo deberíamos 
aparecer ante nuestros 
accionistas, para tener 

éxito financiero? 

Formación y crecimiento:
¿Cómo mantendremos y 
sustentaremos nuestra 
capacidad de cambiar y 
mejorar, para conseguir 

alcanzar nuestra visión? 

Procesos internos: 
¿En qué proceso debemos 
ser excelentes para 
satisfacer a nuestros 

accionistas y clientes’ 

VISION  
Y

ESTRATEGIA 
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El Cuadro de Mando Integral de una empresa puede iniciar con objetivos bastante 

limitados, tales como: conseguir clarificar, obtener el consenso y centrarse en su 

estrategia.  Sin embargo, el verdadero poder del Cuadro de Mando Integral 

aparece cuando se transforma de un sistema de indicadores en un sistema de 

gestión.  

El Cuadro de Mando Integral puede ser utilizado para: 

  Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella. 

  Comunicar la estrategia a toda la organización. 

  Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia. 

  Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los 

presupuestos anuales. 

  Identificar y linear las iniciativas estratégicas. 

  Realizar revisiones estratégicas periódicas y sistemáticas; y, 

  Obtener feedback o retroalimentación para aprender sobre la estrategia y 

mejorarla. 

 1.3.1 CARACTERÍSTICAS DEL BALANCED SCORECARD 

Las mediciones son importantes: “Si no puedes medirlo, no puedes mejorarlo”.  

Las empresas deben utilizar sistemas de gestión y medición, derivados de sus 

estrategias y capacidades.  Las empresas han adoptado estrategias con respecto 

a las relaciones con los clientes, las competencias centrales, las capacidades 

organizativas y los indicadores financieros.   
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El Cuadro de Mando Integral conserva la medición financiera como un resumen 

crítico de la actuación gerencial, pero realza un conjunto de mediciones más 

generales e integradas, que vinculan al cliente actual, los procesos internos, los 

empleados y la actuación de los sistemas con el éxito financiero a largo plazo. 

Figura No. 1.2 – Cuadro de Mando Integral 2

El Cuadro de Mando Integral debe ser utilizado como un sistema de 

comunicación, información, y formación, y no como un sistema de control. 

1.3.2 LAS CUATRO PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD 

El Cuadro de Mando Integral debe construir fundamentalmente objetivos e 

indicadores en cada una de las cuatro perspectivas: la financiera, la del cliente, la 

del proceso interno y la de la formación y crecimiento. 

Los indicadores genéricos que aparecen en los Cuadros de Mando de la mayoría 

de las organizaciones, son los siguientes: 

                                                           
2

Robert S. Kaplan y David P. Norton, “Using de Balanced  Scorecard as Strategic Management System”, 

Harvard Business Review (enero – febrero 1996) 
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visión y la estrategia 

* Clarificar la visión.  
* Obtener el consenso.   

Planificación y 
establecimiento de 
objetivos 
*Establecimiento de 
objetivos. 
*Alineación de iniciativas 
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Perspectivas Indicadores genéricos 

Finanzas Rendimiento sobre la inversión y valor económico 

añadido.  

Clientes Satisfacción, retención y cuota de mercado. 

Procesos Internos Calidad, tiempo de respuesta, coste e introducción 

de nuevos productos. 

Formación y crecimiento Satisfacción de los empleados y disponibilidad de 

sistemas de información.  

Tabla No. 1.1 – Las perspectivas y los indicadores genéricos3

1.3.2.1 Perspectiva Financiera. 

La perspectiva financiera proporciona la definición tangible del valor, pues los 

indicadores financieros son valiosos para evaluar los valores económicos de los 

resultados de las acciones  realizadas.  Estas medidas de actuación financiera 

nos indican si la estrategia de la empresa, la puesta en marcha y la ejecución, 

contribuyen a una mejora financiera aceptable. 

Los objetivos financieros apuntan a obtener rentabilidad que pueden ser medidos 

en función de la rentabilidad sobre el patrimonio, crecimiento de ventas, 

generación del flujo de caja, entre otros. 

La perspectiva financiera debe animar a las unidades estratégicas del negocio a 

vincular su estrategia de negocio con la estrategia corporativa.  Por lo general, las 

medidas de evaluación financieras de las unidades de negocios son diferentes, 

pues dependen de cada unidad. 

                                                           
3

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton, “Using de Balanced Scorecard as a Strategic Management 

System”, Harvard Business Review (enero – febrero 1996) 
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Las medidas y objetivos financieros son la actuación financiera de la estrategia, y 

sirven como objetivo y medidas finales de todas las demás perspectivas del 

Cuadro de Mando Integral.  

TEMAS ESTRATEGICOS
Crecimiento y diversificación de los 
ingresos 

Reducción de costes 
/ mejora de la 
productividad 

Utilización de los 
activos 
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Tasa de crecimiento de las ventas por 
segmento. 

Porcentaje de los ingresos procedentes de 
nuevos productos, servicios y clientes. 

Ingresos /  empleados Inversiones (porcentajes 
de ventas) 

So
st

en
im

ie
n

to
 Cuota de cuentas y clientes seleccionados. 

Venta cruzada 
Porcentaje de ingresos de nuevas 
aplicaciones. 
Rentabilidad de la línea de producto y cliente.

Coste frente a 
competidores 
Tasas de reducción 
de costes 
Gastos indirectos 
(porcentajes de 
ventas) 

Ratios de capital 
circulante (ciclo de 
maduración) ROCE por 
categorías de activos 
clave  
Tasas de utilización de 
los activos 

   

R
ec

ol
ec

ci
ón

 Rentabilidad de la línea de producto y 
clientes. 

Porcentaje de clientes no rentables. 

Costes por unidad 
(por unidad de 
output, por 
transacción) 

Período de recuperación 
(Pay back) 

Tabla No. 1.2 – Temas Estratégicos4

En el caso de la mayoría de empresas, los temas financieros de aumento de los 

ingresos, mejora de costos y productividad, aumento de la utilización de los 

activos y reducción del riesgo, proporcionan los vínculos necesarios entre las 

cuatro perspectivas del Cuadro de Mando. 

                                                           
4 Robert S. Kaplan y David P. Norton, “Using de Balanced  Scorecard as Strategic Management System”, 

Harvard Business Review (enero – febrero 1996).
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1.3.2.2 Perspectiva del Cliente 

La perspectiva del Cliente es fundamental para la estrategia, pues su propósito es 

la creación de valor diferenciado y sustentable, para así alcanzar los objetivos 

financieros de la empresa. 

En los segmentos de mercados en donde la organización crea valor, se debe 

medir la satisfacción, retención, crecimiento, rentabilidad de los clientes.  Además, 

para segmentos específicos, se deben disponer de inductores de actuación para 

que los clientes se cambien o sigan siendo fieles. 

Dependiendo de la visión de la organización, se debe establecer cuál es la 

proposición de valor de la organización y estar enfocada hacia tener el costo total 

más bajo o tener liderazgo en productos. 

CCuuoottaa ddee MMeerrccaaddoo Refleja la proporción de ventas, en un mercado dado (en términos de número 
de clientes, dinero gastado o volumen de unidades vendidas), que realiza una 
unidad de negocio.  

Incremento de clientes Mide, en términos absolutos o relativos, la tasa en que la unidad de negocio 
atrae o gana nuevos clientes o negocios. 

Retención de clientes Sigue la pista en términos relativos o absolutos a la tasa a la que la unidad  de 
negocio retiene o mantiene las relaciones existentes con sus clientes. 

Satisfacción de clientes Evalúa el nivel de satisfacción de los clientes según unos criterios de actuación 
específicos dentro de la propuesta de valor añadido. 

Rentabilidad del 
cliente 

Mide el beneficio neto de un cliente o de un segmento, después de descontar 
los únicos gastos necesarios para mantener ese cliente.  

Figura No. 1.3 -  Perspectiva del Cliente5

                                                           
5 Robert S. Kaplan y David P. Norton, “Using de Balanced  Scorecard as Strategic Management System”, 
Harvard Business Review (enero – febrero 1996).

Cuota de mercado 

Adquisición de 
clientes 

Satisfacción de los 

clientes 

Retención de clientes Rentabilidad 
de clientes 
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Los indicadores fundamentales incluyen la satisfacción del cliente, la retención del 

cliente, la adquisición de nuevos clientes, la rentabilidad del cliente y la cuota de 

mercado en los segmentos seleccionados.   Sin embargo, debe incluir también 

indicadores del valor añadido que la empresa aporta a los clientes de segmentos 

específicos.  Los inductores de segmentos específicos de los clientes 

fundamentales  representan esos factores que son críticos para que los clientes 

cambien o sigan siendo fieles a sus proveedores.  

La Perspectiva del Cliente permite a los directivos de unidades de negocios 

articular la estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionará 

rendimientos financieros futuros de categoría superior.  

1.3.2.3 Perspectiva de Procesos Internos 

Los procesos internos crean valor para el cliente y los accionistas; es decir, 

tendrán los procesos para atraer y retener a los clientes del segmento del 

mercado seleccionado, y a la vez, cubrirán las expectativas de los rendimientos 

financieros. 

En la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los procesos 

críticos en los que deben sobresalir con excelencia si es que quieren satisfacer 

los objetivos de los segmentos de accionistas y de clientes seleccionados. 

Los sistemas de medición de la actuación convencionales se centran únicamente 

en controlar, seguir y mejorar los indicadores de coste y calidad y los basados en 

la duración de los procesos de negocio existentes.  En contraste, el enfoque del 

Cuadro de Mando Integral permite que las demandas de la actuación del proceso 

interno se deriven de las expectativas de los clientes externos concretos. 

El proceso de innovación ha sido incorporado como componente vital de la 

perspectiva del proceso interno.  El proceso de innovación da énfasis en la 

importancia de  identificación de las características de los segmentos de mercado 

que la organización desea satisfacer con los servicios y productos futuros, y de 
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diseñar y desarrollar los productos y los servicios que satisfacerán a los 

segmentos seleccionados.   

Figura No.1.4 – Procesos Internos6

El proceso de servicio postventa permite a las empresas presentar, cuándo es 

conveniente, aspectos importantes del servicio que se da después de que el 

producto o servicio adquirido ha sido entregado al cliente.  

1.3.2.4 Perspectiva de Aprendizaje: Capital humano, Capital de la Información y Capital de 

la Organización 

Esta perspectiva es la que tiene relación directa con los activos intangibles.  Estos 

activos intangibles, deben soportar a los procesos internos para estar alineados 

con la estrategia a fin de crear el valor deseado.  Existen tres categorías 

principales de variables en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento: 

1. Las capacidades de los empleados. 

2. Las capacidades de los sistemas de información 

3. Motivación, delegación de poder (empowerment) y coherencia de objetivos. 

                                                           
6 Robert S. Kaplan y David P. Norton, “Using de Balanced  Scorecard as Strategic Management System”, 

Harvard Business Review (enero – febrero 1996).
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Competencias del Personal Infraestructura tecnológica El clima laboral 
Capacitación estratégica Tecnologías estratégicas Ciclo de decisión clave 
Niveles de entrenamiento Bases de datos estratégicas Enfoque estratégico 
Equilibrio de la capacitación Adquisición de experiencia Otorgamiento de poder al 

personal 
 Software propio Coherencia de objetivos 

personales con los de la 
organización 

 Patentes Moral 
  Capacitación para el trabajo 

en equipo 

Tabla No. 1.3 – Inductores de Aprendizaje y Crecimiento7

La capacidad de alcanzar las metas, los objetivos financieros, del cliente y de los 

procesos internos, dependen de la capacidad de crecimiento y aprendizaje de la 

organización.  Las estrategias para una actuación superior exigirán, en general, 

inversiones importantes en personal, sistemas y procesos que construyan 

capacidades para la organización.  Por lo tanto, los objetivos y medidas de estos 

inductores de una actuación superior en el futuro deberían ser una parte 

integrante del Cuadro de Mando Integral. 

Un grupo central de tres indicadores basados en los empleados: satisfacción, 

productividad y retención, proporciona medidas del resultado de las inversiones 

en los empleados, sistemas y equiparación de la organización. 

                                                           
7 Robert S. Kaplan y David P. Norton, “Using de Balanced  Scorecard as Strategic Management System”, 

Harvard Business Review (enero – febrero 1996).
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2.  CONSTRUCCIÓN DEL CUADRO DE MANDO 

INTEGRAL DEL ÁREA DE ADQUISICIONES 

Se realiza un análisis de los procesos dentro del Departamento de Operaciones y 

Compras, según la Tabla de Lineamientos de Compras (ANEXO No.1).

2.1 PROCESO DE SELECCIÓN DE PROVEEDORES

El propósito del Proceso de Selección de Proveedores es establecer las 

actividades para seleccionar y evaluar a los proveedores, a fin de garantizar un 

buen servicio y la adquisición de productos acordes con los requerimientos de la 

Fundación, tanto en calidad y precio. 

Este procedimiento es aplicable para la evaluación y selección de proveedores, 

cuyos productos y servicios afectan a la calidad de los programas que realiza la 

Fundación.  Según el Manual de Campo, Sección Finanzas – Capítulo 7 

Compras, todos los proveedores que entregan bienes o servicios a la Fundación 

deben tener algún tipo de calificación. 

La precalificación de los Licitantes es de beneficio, tanto para los licitantes, como 

para la AOA, así: 

  La pre-calificación es requerida para los proveedores que tengan compras totales 

de USD 5.000,00 o más, sin importar si ésta es una compra de una sola vez o si 

son compras repetitivas que sumen USD 5.000,00 o más en los últimos 12 meses. 

  Con la precalificación, los negocios competentes presentarán sus precios de 

oferta, con el conocimiento de que están compitiendo contra otros licitantes 

calificados que reúnen un criterio realista de competencia mínima.  La certeza de 

que competidores calificados inadecuadamente serán eliminados, si presentaran 

ofertas bajas o poco reales, estimulará a los proveedores líderes a que presenten 

sus ofertas; 
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  La Precalificación permite a su vez que la Agencia Operativa calcule el interés de 

los proveedores calificados generado por el contrato, y en el evento de que sólo 

un número limitado de aplicaciones sea recibido, hacer los ajustes necesarios 

durante el proceso de compra (esto incluye en particular, las Especificaciones de 

Compra, forma de pago o tiempo de conclusión que pueden ser percibidos como 

exigencia por los licitantes potenciales); 

  Ayuda a exponer los conflictos de interés potenciales mediante la identificación de 

proveedores que puedan tener asociaciones comerciales con personal de la AOA; 

  Reduce la cantidad de trabajo y tiempo que invierte la AOA en la evaluación de 

ofertas de proveedores no calificados; 

  Reduce significativamente, y posiblemente elimina, problemas de rechazo 

asociados con ofertas a bajos precios presentadas por licitantes de dudosa 

capacidad. 

Si un empleado de la AOA tiene  preferencia por algún proveedor en específico para 

alguna compra en particular, él/ella debe dar a conocer el nombre del Proveedor al 

Asistente de Compras, quien posteriormente expedirá una Aplicación para 

Precalificación al Proveedor (si el proveedor aún no está precalificado).  Los 

Proveedores seleccionados para la compra serán escogidos haciendo uso de la Base 

de Datos del Proveedor y mediante la precalificación, el Proveedor da el primer paso 

al solicitar ser registrado en esa Base de Datos. 

A todos los aspirantes que reúnan las exigencias establecidas en el Formulario sobre 

las Especificaciones Técnicas de la Licitación, se les permitirá participar en las 

licitaciones; si es el caso, las AOAs deberán informar los resultados de su 

Precalificación.  La información suministrada en la aplicación para Precalificación 

deberá ser verificada y confirmada a más tardar  al momento de adjudicación del 

contrato. Asimismo la adjudicación podrá ser negada a un licitante siempre y cuando 

se considere que ya no posee la capacidad o los recursos para ejecutar en forma 

satisfactoria el contrato.  Aunque las aplicaciones para Precalificación pueden 

aceptarse  junto con la oferta del Proveedor, se recomienda que las Aplicaciones sean 

sometidas y aprobadas en el menor tiempo posible. 
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Un Proveedor debe ser precalificado antes de que el Comité de Compras pueda 

otorgar al Proveedor un Contrato de Compras para una compra específica.  Sin 

embargo, un Proveedor no precalificado puede someter una oferta, pero no será 

adjudicada sino hasta que la Aplicación para Precalificación haya sido aprobada.  La 

Aplicación para Precalificación debe ser recibida antes o junto con su licitación. La 

Agencia Operativa debe notificar a un proveedor no-calificado que ha ganado 

provisionalmente una licitación y que él/ella tiene una semana para completar todos 

los requisitos de precalificación antes de firmar el contrato. 

El Asistente de Compras es responsable de reunir el mayor número posible de 

Aplicaciones para Precalificación, debidamente  diligenciadas y aprobadas. 

Estas aplicaciones son válidas por dos años después de la fecha de aprobación. 

Después de dos años, el Proveedor deberá actualizar la Aplicación de Precalificación  

antes de  que el Proveedor pase a ser considerado un licitante elegible. 

La Aplicación Modelo para Precalificación de Children International se encuentra en el 

Manual de Campo y su propósito es ser usada como guía.  Las Agencias Operativas 

pueden agregarle a esta Aplicación, cualquier pregunta que consideren necesaria  

para que la Aplicación para Precalificación se ajuste a sus compras en particular y/o 

métodos comerciales.  No obstante, la esencia de la Aplicación debe permanecer 

intacta8.

El proceso para la calificación de proveedores cumple los siguientes pasos:  

1. El Asistente de Compras se encarga de la publicación en la prensa. 

2.  La persona de recepción entrega los formularios de precalificación de 

proveedores y/o les envía por correo electrónico. 

3. El Asistente de Compras y la persona de recepción, reciben los formularios de 

precalificación de proveedores y revisan que la documentación esté completa. 

                                                           
8 Manual de Campo de Children International, Capitulo de Finanzas Sección 7 Compras, Revisión 2008. 
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4. La persona de recepción y/o el Asistente de Compras, entregan la 

documentación completa al Jefe de Contabilidad, en el caso de ser Persona 

Jurídica, para realizar el análisis financiero de la empresa.  Si luego de la 

revisión faltan documentos, el Asistente de Compras debe informar al 

proveedor para completar su archivo. 

5. La persona de recepción y/o el Asistente  de Compras, entregan la 

documentación completa al Presidente del Comité de Compras en el caso de 

ser Persona Natural, para el respectivo análisis y confirmación de la 

información. 

6. El Jefe de Contabilidad realiza el respectivo análisis financiero, luego de lo cual 

entrega la documentación al Presidente del Comité de Compras. 

7. EL Comité de Compras realiza el análisis y confirmación de la información 

recibida. 

8. Luego de la reunión de Calificación de Proveedores, el Comité de Compras 

entrega un acta de calificación que será aprobada finalmente por el Director de 

la Agencia Operativa. 

9. Las carpetas físicas son archivadas en el Departamento de Compras y la 

información es ingresada a la base de proveedores9.

Para la evaluación de proveedores se propone el siguiente modelo de medición 

permanente con la aplicación de las métricas de desempeño, ya que este tipo de 

procedimientos genera objetividad en los resultados obtenidos: 

                                                           
9 Programa de Donaciones Especiales, Quito Ecuador , 2008. Programa informático. 
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Tabla No. 2.1 – Medición permanente de proveedores

La evaluación se la realiza para cada requisito, calificando según el equivalente 

como se muestra en los cuadros siguientes: 

ID REQUISITO CRITERIO Ponderación

(100%) 

1
Calidad del Producto / 

Servicio 

Grado de cumplimiento de los 

requisitos establecidos 
15%

2 Tiempo de entrega 
Grado de cumplimiento de los plazos 

acordados 
15%

3 Seriedad 
Cumplimiento de la calidad solicitada 

del bien o servicio 
15%

4 Facilidad de crédito Facilidades de pago proporcionados 10%

5
Disponibilidad y Facilidad 

de entrega 

Capacidad de suministrar el producto 

o servicio 
15%

6 Experiencia 

Evalúa el tiempo de provisión del 

producto o servicio a la Fundación o 

referencias comerciales o la Casa 

Matriz. 

5%

7 Calidez 
Adecuado trato con el cliente interno y 

externo. 
5%

8 Competencia Técnica Calificación profesional 10%

9 Precio 
Valor del producto o servicio acorde al 

mercado. 
10%
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CALIDAD DEL PRODUCTO CALIFICACIÓN

Entrega producto maltratado, roto, con fallas, caducado, dañado. 1

No cumple con la especificación requerida. 2 

Ofrece alternativas pero no se adapta a lo requerido. 3 

Cumple con todo lo requerido. 4 

Cumple con todo lo requerido y presta asesoría técnica. 5 

Tabla No. 2.2 –  Medición permanente de Proveedores – Calidad del Producto

ó

CALIDAD DEL SERVICIO CALIFICACIÓN

 No cumple con lo establecido en el contrato. 1 

Cumple parcialmente  con lo acordado. 2 

Cumple con lo establecido o acordado. 3 

Cumple con lo establecido con actitud positiva. 4 

Cumple más de lo requerido y colabora con otras áreas. 5 

Tabla No. 2.3 –  Medición permanente de Proveedores – Calidad del Servicio

TIEMPO DE ENTREGA CALIFICACIÓN

Nunca llega el producto a la bodega. 1 

Entrega con retrazo y afecta a la ejecución del programa. 2 

Entrega con retrazo pero no afecta a la ejecución del 

programa. 
4

Entrega en el plazo acordado. 5 

Tabla No. 2.4 –  Medición permanente de Proveedores –  Tiempo de Entrega
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SERIEDAD CALIFICACIÓN

Entrega un producto de menor calidad y la factura es 

superior a la oferta. 
1

Entrega el producto requerido pero la factura es superior 

a la oferta. 
2

Entrega un producto de menor calidad al ofertado. 3 

Entrega parcial del producto requerido. 4 

Cumplió lo acordado en la oferta. 5 

Tabla No. 2.5 –  Medición permanente de Proveedores – Seriedad

FACILIDAD DE CRÉDITO CALIFICACIÓN

Pago anticipado 100%. 1 

Pago anticipado 50% contra entrega. 2 

Pago de contado y crédito hasta 15 días. 3 

Pago a crédito  de 30 a 60 días. 4 

Pago a crédito superior a 60 días. 5 

Tabla No. 2.6 –  Medición permanente de Proveedores – Facilidad de Crédito

DISPONIBILIDAD Y FACILIDAD DE ENTREGA CALIFICACIÓN

Ofrece cantidad de producto que no dispone en stock. 1 

Disponibilidad para entrega solamente en la bodega del 

proveedor. 
2

Entrega del material en el destino solicitado con cargo 

adicional por flete. 
3

Entrega del material en la bodega de la Sede. 4 

Disponibilidad al 100% de la mercadería solicitada y 

entrega en el destino solicitado y sin costo adicional. 
5

Tabla No. 2.7 –  Medición permanente de Proveedores –  Disponibilidad y Facilidad de Entrega
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EXPERIENCIA CALIFICACIÓN

No ha provisto del producto o servicio y no hay evidencia 

de haber provisto a otras organizaciones. 
1

No ha provisto del producto o servicio pero tiene 

referencias comerciales verificadas. 
2

Provee el producto o servicio a la Fundación menos de 

un año. 
3

Provee el producto más de un año. 4 

Provee el producto más de 5 años. 5 

Tabla No. 2.8  Medición permanente de Proveedores – Experiencia

CALIDEZ CALIFICACIÓN

Se ha evidenciado maltrato al cliente. 1 

Trato poco cortés. 2 

Comunicación deficiente. 3 

Trato adecuado. 4 

Empatía y genera confianza. 5 

Tabla No. 2.9  Medición permanente de Proveedores – Calidez 

COMPETENCIA TÉCNICA CALIFICACIÓN

No Cumple con la calificación establecida. 1 

Cumple con la calificación establecida. 3 

Supera lo requerido. 5 

Tabla No. 2.10  Medición permanente de Proveedores – Competencia Técnica 

PRECIO CALIFICACIÓN
El producto o servicio tiene un precio muy por encima de 
lo cotizado en el mercado sin opción a negociación. 

1

El producto o servicio tiene un precio mayor a la del 
mercado. 

2

Lo requerido tiene un precio acorde al del mercado. 3 
Ofrece con un descuento menor del 10%. 4 
Ofrece con un descuento superior al 10%. 5 

Tabla No. 2.11  Medición permanente de Proveedores – Precio  
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La calificación de los requisitos será en base al siguiente puntaje: 

Criterio Calificación 

No cumple. 1 

Cumple regularmente. 2 

Cumple medianamente. 3 

Cumple las expectativas. 4 

Sobre pasa las expectativas. 5 

Tabla No. 2.12  Calificaciones   

Para  el control y re-evaluación de proveedores y de acuerdo a la experiencia se  

propone lo descrito a continuación: 

a) El proveedor es controlado por el responsable del servicio o producto 

comprado bajo los requisitos y criterios de calidad, tiempo de entrega y precio, 

según el impacto del producto o servicio en la ejecución del programa.  Los 

proveedores son controlados mensualmente. 

b) La re-evaluación se realiza cada dos años, bajo los mismos criterios 

especificados.  

c) Para el efecto se mantiene una base de datos, la misma que sirve para 

registrar las novedades de cada proveedor en el momento en que éstas 

ocurran; dicha información es procesada y analizada. 

Luego de realizado el análisis del Proceso de Selección de proveedores, surgen 

algunas ideas que podrían mejorarlo: 

  Para las compras que en el año sean menores a USD 5.000,00, la calificación 

de proveedores será el informe del RUC, que aparece en la página web del 

SRI. 
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  Para las compras que en el año superen los USD 5.000,00 se solicitará 

autorización para realizar el proceso de calificación a través de una empresa 

externa especializada en Calificación de proveedores.  

2.2 PROCESO DE COMPRAS DE ACUERDO A LOS MONTOS DE 

COMPRA 

En esta parte de la investigación se hace un análisis de los procesos de compras de 

acuerdo al monto de la compra (Anexo No. 1), en los siguientes rangos de compra: 

  Compras menores a USD 99,00 

  Compras entre USD 100,00 y USD 499,00 

  Compras entre USD 500,00 y USD 9.999,00 

  Compras superiores a USD 10.000,00 

2.2.1 PROCESO DE COMPRAS MENORES A USD 99,00  

A continuación una descripción del proceso de compras menores a USD 99,00 
(Anexo No.2): 

1. La solicitud de compra es elaborada por cualquier  funcionario de la agencia para 

la adquisición de necesidades específicas.   Esta solicitud contiene las siguientes 

firmas de autorización: 

  Firma de responsabilidad de la persona solicitante. 

  Firma del Encargado de Área y Jefe Departamental. 

  Firma del Director. 

2. Una vez aprobada la solicitud pasa al Departamento de Compras.  

3. El Asistente de Compras solicita la cotización respectiva, la misma que debe ser 

por escrito. 

4. Se recibe la cotización y se adjunta a la Solicitud de Compra. 
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5. El Asistente de Compras elabora la Orden de Compra; el original para el 

proveedor, una copia para el soporte de pago, una copia para el archivo de 

Adquisiciones y la última copia sin valores en los artículos para el Encargado de 

Bodega.  

6. La Orden de Compra es revisada y aprobada por el Jefe de Operaciones y 

Compras.  Si existe alguna inconformidad, se entrega nuevamente al Asistente de 

Compras. 

7. El Jefe del Departamento Solicitante revisa la Orden de Compra, la aprueba y la 

envía al Departamento de Contabilidad.  Si existe alguna inconformidad, se envía 

nuevamente al Departamento de Adquisiciones. 

8. El Jefe de Contabilidad revisa y aprueba la Orden de Compra y la envía al 

Director.  Si tiene alguna inconformidad, se envía nuevamente al Jefe del 

Departamento Solicitante. 

9. El Director revisa y aprueba la Orden de Compra y la entrega al Departamento de 

Operaciones y Compras.  Si tiene algún inconveniente o duda, solicita información 

a las instancias anteriores. 

10.  El Asistente de Compras recibe las Órdenes de Compra debidamente aprobadas. 

11. El Asistente de Compras entrega a la Recepcionista una Orden de Compra 

original para el proveedor. 

12. El Asistente de Compras entrega una copia con la solicitud de compra al 

Departamento de Contabilidad. 

13. El Asistente de Compras entrega una copia sin valores al Encargado de Bodega;  

con esta orden se recibirá la mercadería en bodega. 
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14. El Asistente de Compras, archiva la última copia en el Archivo de Adquisiciones, 

en orden numérico. 

15.  El encargado de Bodega recibe la mercadería con la Orden de Compra bajo su 

custodia, compara y elabora el ingreso de Bodega. 

16. El encargado de Bodega entrega el ingreso de Bodega al Jefe de Operaciones y 

Compras para su revisión y aprobación. 

17. Si el pedido no es conforme, el encargado de Bodega informa al Jefe de 

Operaciones y Compras, quien realiza el reclamo al proveedor; caso contrario, el 

encargado de Bodega entrega el ingreso de Bodega debidamente autorizado al 

Departamento de Contabilidad. 

18. El Encargado de Bodega entrega los productos o bienes al solicitante y registra la 

entrega de los mismos. 

19. El Bodeguero informa al Departamento de Compras sobre la entrega de los 

bienes. 

20. El Departamento de Contabilidad, recibe las facturas que son comparadas con el 

paquete de pago y cotejadas con el ingreso de Bodega entregado. 

21. El Departamento de Contabilidad elabora el cheque respectivo para el pago. 

2.2.1.1 Recomendaciones 

Dentro del análisis realizado, considero que se podrían hacer las siguientes mejoras 

que permitirían un adecuado manejo, a fin de que sea conforme a los lineamientos 

establecidos en el Manual de Compras. 

  Las compras menores a USD 99,00, según el Manual de Campo, Sección 

Finanzas, Capítulo 7 Compras, menciona que las compras en este rango se 
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pueden hace por caja chica.  La caja chica autorizada para la Agencia es para 

desembolsos de hasta USD 20,00, por lo que se recomendaría elevar este 

valor a USD 40,00.  En la Tabla No. 2.1 encontramos que de USD 0 a USD 40 

están el 82% de las compras menores a USD 100 y el valor total de las 

compras es de USD 21,440 que corresponde a menos del 1% del presupuesto 

total que maneja la Agencia.  

USD Enero Febrero Marzo Abril Mayo Junio Julio Total %
Promedio

USD
Total 
USD 

0 - 20 33 42 39 51 38 45 39 287 37% 10 2,870
21 - 40 37 48 60 55 42 55 54 351 45% 30 10,530
41 - 60 22 12 18 20 19 15 13 119 15% 50 5,950
61 - 80 11 12 15 9 8 10 15 17 2% 70 1,190
81 - 100 8 9 11 14 7 15 11 10 1% 90 900

Total 111 123 143 149 114 140 132 784 100% 21,440
Tabla No. 2.13 Frecuencia Mensual por Rango de Compras Menores a USD 100  -Año 2009.
Elaborado: Autor de Tesis

  El Capítulo 7 Compras indica que las compras hasta USD 99,00 deberán ser 

aprobadas por el Jefe del Departamento solicitante.  Se podría entonces hacer 

uso de las Solicitudes de Pago cuando el solicitante es el Jefe Departamental; 

éste puede con la factura, debidamente autorizada, solicitar el pago al 

Departamento Contable. 

  Si la Orden de Compra es de un valor menor a USD 100,00, ésta puede seguir 

las firmas de autorización hasta la firma del Jefe del Departamento Solicitante.  

  Si el monto estimado para la compra es menor a USD 100, y se va a hacer la 

compra con una Solicitud de Compra, no sería necesario que este documento 

tenga la firma de autorización del Director, ya que como indica el Manual de 

Compras, se puede hacer con la autorización del Jefe del Departamento del 

área solicitante.  

Estas medidas agilitarán en buena medida los tiempos de espera para las firmas y 

el tiempo de trabajo para las firmas requeridas.  
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2.2.2 PROCESO DE COMPRAS PARA MONTOS ENTRE USD 100,00 Y USD 

499,00  

A continuación una descripción del proceso de compras entre USD 100,00 y USD 

499,00 (Anexo No.3): 

1. La solicitud de compra es elaborada por cualquier  funcionario de la Agencia para 

la adquisición de necesidades específicas.   Esta solicitud contiene las siguientes 

firmas de autorización: 

  Firma de responsabilidad de la persona solicitante 

  Firma del Encargado de Área y Jefe Departamental. 

  Firma del Director. 

2. Una vez aprobada la solicitud, pasa al Departamento de Compras.  

3. El Asistente de Compras solicita las cotizaciones respectivas (mínimo dos), las 

mismas que deben ser por escrito. 

4. Se reciben las cotizaciones y se adjunta a la Solicitud de Compra. 

5. El Asistente de Compras entrega la información al solicitante para que éste tome 

una decisión.  

6. El Asistente de Compras elabora la Orden de Compra; el original para el 

proveedor, una copia para el soporte de pago, una copia para el archivo de 

Adquisiciones y la última copia, sin valores en los artículos, para el encargado de 

Bodega.  

7. La Orden de Compra es revisada y aprobada por el Jefe de Operaciones y 

Compras.  Si existe alguna inconformidad, se entrega nuevamente al Asistente de 

Compras. 
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8. El Jefe del Departamento Solicitante revisa la Orden de Compra, la aprueba y la 

envía al Departamento de Contabilidad.  Si existe alguna inconformidad, se envía 

nuevamente al Departamento de Adquisiciones. 

9. El Jefe de Contabilidad revisa y aprueba la Orden de Compra y la envía al 

Director.  Si tiene alguna inconformidad, se envía nuevamente al Jefe del 

Departamento Solicitante. 

10. El Director revisa y aprueba la Orden de Compra y la entrega al Departamento de 

Operaciones y Compras.  Si tiene algún inconveniente o duda, solicita información 

a las instancias anteriores. 

11.  El Asistente de Compras recibe las Órdenes de Compra debidamente aprobadas. 

12. El Asistente de Compras entrega a la Recepcionista una Orden de Compra 

original para que se la entregue al proveedor. 

13. El Asistente de Compras entrega una copia con la solicitud de compra al 

Departamento de Contabilidad. 

14. El Asistente de Compras entrega una copia sin valores al Encargado de Bodega; 

con esta orden se recibirá la mercadería en Bodega. 

15. El Asistente de Compras archiva la última copia en el Archivo de Adquisiciones, en 

orden numérico. 

16.  El encargado de Bodega recibe la mercadería con la Orden de Compra bajo su 

custodia, compara y elabora el ingreso de Bodega. 

17. El encargado de Bodega entrega el ingreso de Bodega al Jefe de Operaciones y 

Compras para su revisión y aprobación. 
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18. Si el pedido no es conforme, el encargado de Bodega informa al Jefe de 

Operaciones y Compras, quien realiza el reclamo al proveedor; caso contrario, el 

encargado de Bodega entrega el ingreso de Bodega debidamente autorizado al 

Departamento de Contabilidad. 

19. El Encargado de Bodega entrega los productos o bienes al solicitante y registra la 

entrega de los mismos. 

20. El Bodeguero informa al Departamento de Compras sobre la entrega de los 

bienes. 

21. El Departamento de Contabilidad recibe las facturas que son comparadas con el 

paquete de pago y cotejadas con el ingreso de Bodega entregado. 

22. El Departamento de Contabilidad elabora el cheque respectivo para el pago. 

2.2.2.1 Recomendaciones 

Dentro del análisis realizado considero que se podrían hacer las siguientes mejoras 

que permitirían un adecuado manejo, conforme a los lineamientos establecidos en el 

Manual de Compras: 

  Las compras cuyos montos comprenden entre USD 100,00 a USD 499,00, 

según el Manual de Campo, Sección Finanzas, Capítulo 7 Compras, pueden 

ser autorizadas por el Jefe De Contabilidad, disminuyéndose la firma del 

Director en estas Órdenes de Compra. 

  Se recomienda también que el rango para las compras, cuya exigencia son 

dos cotizaciones, sea de USD 100,00 a USD 1.000,00.  

Estas medidas agilitarán en buena medida los tiempos de espera de cotizaciones 

adicionales y el tiempo de trabajo para revisión de estas Órdenes de Compra por 

parte de Dirección.   
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2.2.3 PROCESO DE COMPRAS PARA MONTOS ENTRE USD USD 499,00 Y USD 

9.999,00  

A continuación una descripción del proceso de compras entre USD 499,00 y USD 

9.999,00 (Anexo No.4): 

1. La solicitud de compra es elaborada por cualquier  funcionario de la Agencia para 

la adquisición de necesidades específicas.   Esta solicitud contiene las siguientes 

firmas de autorización: 

  Firma de responsabilidad de la persona solicitante. 

  Firma del Encargado de Área y Jefe Departamental. 

  Firma del Director. 

2. Una vez aprobada la solicitud pasa al Departamento de Compras.  

3. El Asistente de Compras solicita las cotizaciones respectivas (mínimo tres), las 

mismas que deben ser por escrito. 

4. Se reciben las cotizaciones y se adjunta a la Solicitud de Compra. 

5. El Asistente de Compras entrega la información al solicitante, para que éste tome 

la decisión.  

6. El Asistente de Compras elabora la Orden de Compra; el original para el 

proveedor, una copia para el soporte de pago, una copia para el archivo de 

Adquisiciones y la última copia, sin valores en los artículos, para el encargado de 

Bodega.  

7. La Orden de Compra es revisada y aprobada por el Jefe de Operaciones y 

Compras.  Si existe alguna inconformidad, se entrega nuevamente al Asistente de 

Compras. 
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8. El Jefe del Departamento Solicitante revisa la Orden de Compra, la aprueba y la 

envía al Departamento de Contabilidad.  Si existe alguna inconformidad, se envía 

nuevamente al Departamento de Adquisiciones. 

9. El Jefe de Contabilidad revisa y aprueba la Orden de Compra y la envía al 

Director.  Si tiene alguna inconformidad, se envía nuevamente al Jefe del 

Departamento Solicitante. 

10. El Director revisa y aprueba la Orden de Compra y la entrega al Departamento de 

Operaciones y Compras.  Si tiene algún inconveniente o duda, solicita información 

a las instancias anteriores. 

11.  El Asistente de Compras recibe las Órdenes de Compra debidamente 

aprobadas. 

12. El Asistente de Compras entrega a la Recepcionista una Orden de Compra 

original para entregarla al proveedor. 

13. El Asistente de Compras entrega al Departamento de Contabilidad una copia 

con la solicitud de compra. 

14. El Asistente de Compras entrega una copia sin valores al encargado de 

Bodega; con esta orden se recibirá la mercadería en bodega. 

15. El Asistente de Compras archiva la última copia en el Archivo de 

Adquisiciones, en orden numérico. 

16.  El encargado de Bodega recibe la mercadería con la Orden de Compra bajo 

su custodia, compara y elabora el ingreso de Bodega. 

17. El encargado de Bodega entrega el ingreso de Bodega al Jefe de Operaciones 

y Compras para su revisión y aprobación. 



39

18. Si el pedido no es conforme, el encargado de Bodega informa al Jefe de 

Operaciones y Compras, quien realiza el reclamo al proveedor; caso contrario, 

el encargado de Bodega entrega el ingreso de Bodega debidamente 

autorizado al Departamento de Contabilidad. 

19. El Encargado de Bodega entrega los productos o bienes al solicitante y 

registra la entrega de los mismos. 

20. El Bodeguero informa al Departamento de Compras sobre la entrega de los 

bienes. 

21. El Departamento de Contabilidad recibe las facturas que son comparadas con 

el paquete de pago y cotejadas con el ingreso de bodega entregado. 

22. El Departamento de Contabilidad elabora el cheque respectivo para el pago. 

2.2.3.1 Recomendaciones 

Dentro del análisis realizado considero que se podrían hacer las siguientes 

mejoras que permitirían un adecuado manejo, conforme a los lineamientos 

establecidos en el Manual de Compras: 

  Se recomienda que el rango para las compras, cuya exigencia sean tres 

cotizaciones, sea de USD 1.000,00 a USD 15.000,00.  

Estas medidas agilitarán en buena medida los tiempos de espera de cotizaciones 

adicionales y elevarían el nivel mínimo establecido para las compras que 

requieran concurso de precios o licitación.  

Luego de haber revisado las compras en sus respectivos procesos por montos, 

para un mejor análisis de tiempos requeridos y los costos que esto puede 

significar a la Fundación, se adjunta el siguiente cuadro donde tenemos las 

Órdenes de compra emitidas por rango:  
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RANGO Enero % Febrero % Marzo % Abril % Mayo %
$0-$99 52 49% 53 36% 41 48% 45 42% 50 38%

$100-$499 45 42% 65 45% 31 36% 39 36% 60 45%
$500-$9.999 10 9% 28 19% 14 16% 23 21% 22 17%

TOTAL 107 100% 146 100% 86 100% 107 100% 132 100%

RANGO Junio % Julio % Agosto % Septiembre %
$0-$99 33 33% 60 44% 41 43% 45 45%

$100-$499 54 53% 57 42% 48 50% 39 39%
$500-$9.999 14 14% 20 15% 7 7% 15 15%

TOTAL 101 100% 137 100% 96 100% 99 100%

Tabla 2.14. Frecuencia Mensual por Rangos de Compras - Año 2008
Elaborado: Autor Tesis

Frecuencia Mensual Por Rangos de Compra

En la tabla se encuentra que el 45%  de las compras están en el rango de USD 0 

a USD 99,00, donde se podrían mejorar tiempos que permitan optimizar recursos; 

y, en la Figura 2.1, encontramos que debemos poner atención a las compras que 

se encuentran en el rango de USD 1,000 a USD 9,999 por su peso en dólares. 

Valores totales por Rango de Compra

2,261 

26,193 

129,778 

-

20,000 

40,000 
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$0 - $99 $100- $ 999 $1.000 - $9.999

FFiigguurraa 22..11 FFrreeccuueenncciiaa ppoorr RRaannggooss ddee CCoommpprraa
Elaborado: Autor tesis. 

2.2.4 PROCESO DE COMPRAS PARA MONTOS SUPERIORES A USD 10.000,00  

A continuación una descripción del proceso de compras superiores a USD 10.000,00 

(Anexo No.5): 
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1. La solicitud de compra es elaborada por cualquier  funcionario de la agencia 

para la adquisición de necesidades específicas.   Esta solicitud debe contener: 

  Firma de responsabilidad de la persona solicitante. 

  Firma del Encargado de Área y Jefe Departamental. 

  Firma del Director. 

2. Una vez aprobada la solicitud pasa al Departamento de Compras.  

3. El Asistente de Compras elabora una lista de proveedores a ser invitados para 

el concurso de precios.  La lista es aprobada por los miembros del Comité de 

Compras, con un mínimo de tres miembros. 

4. El Jefe de Operaciones y Compras invita a los proveedores a licitar.  

5. El Jefe de Operaciones y Compras envía la información de la licitación a los 

miembros del Comité de Compras   

6. La Recepcionista se encarga de enviar las invitaciones por correo y 

posteriormente confirmar la recepción. 

7. La Recepcionista recibe las ofertas (conjuntamente con las muestras) y las 

guarda en la caja de balotas. 

8. Los miembros del Comité de Compras se reúnen en la fecha y hora 

establecida para proceder a la apertura de sobres.  En esta reunión pueden 

estar presentes los proveedores participantes. 

Si existen menos de 3 ofertas, la licitación es declarada desierta por el Comité y 

se convoca a una nueva licitación, caso contrario continúa el proceso. 
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9. La documentación es entregada al Jefe de Operaciones y Compras para 

realizar una revisión de los documentos y elaborar el cuadro de comparación 

de precios.  

10. El Jefe de Operaciones y Compras entrega la documentación revisada al 

Presidente del Comité de Compras.  

11. El Presidente del Comité convoca a los miembros a la reunión de decisión. 

12. El Comité decide la compra y se entrega al Director el Acta de Adjudicación 

elaborado.  

13. El Director aprueba el Acta de Decisión de compra y entrega la aprobación al 

Jefe de Operaciones y Compras. 

14. El Jefe de Operaciones y Compras analiza la información y comunica a los 

proveedores adjudicados.  

15. El Jefe de Operaciones y Compras elabora el acta de entrega de muestras a 

bodega.  

16. El Jefe de Operaciones y Compras envía a Bodega las actas de entrega de 

muestras y las muestras. 

17. El Bodeguero recibe las muestras y registra el ingreso a Bodega.  

18. El Asistente de Compras elabora las Órdenes de Compra y las entrega al Jefe 

de Operaciones y Compras. 

19. El Jefe de Operaciones y Compras envía las Órdenes de Compra, las actas y 

los contratos al Jefe del Departamento Solicitante, para que sea aprobada la 

Orden de Compra. 
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20. El Jefe del Departamento Solicitante envía  las Órdenes de Compra al 

Departamento de Contabilidad. 

21. El Jefe de Contabilidad revisa y autoriza los documentos, procede a enviar 

esta documentación al Director para que la revise y autorice; caso contrario, la 

envía de regreso al Departamento de Compras. 

22. La Recepcionista envía a los proveedores el original de la Orden de Compra, 

una copia al Auxiliar de Contabilidad, otra copia al Encargado de  Bodega y 

otra copia para el archivo de Adquisiciones. 

23. El Auxiliar de Contabilidad recibe una copia de la Orden de Compra con los 

documentos de respaldo.  

24. El encargado de Bodega recibe la copia de la Orden de Compra.  

25. El Jefe de Operaciones y Compras elabora los contratos que serán revisados 

por el Asesor Legal. 

26. El Jefe de Operaciones firma y sumilla el contrato que será entregado al 

proveedor junto con dos copias. 

27. El proveedor regresa el contrato firmado y sellado, para que sea firmado por la 

Dirección. 

28. Luego de la firma de Dirección, el Jefe de Operaciones y Compras entrega el 

contrato al proveedor. 

2.2.4.1 Recomendaciones 

Dentro del análisis realizado encuentro que se podrían hacer las siguientes 

mejoras que permitirían un adecuado manejo, conforme a los lineamientos 

establecidos en el Manual de Compras: 
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  Se recomienda que las compras, en las que se deban hacer concurso de 

precios o licitación sean a partir de USD 15.000,00.  

  Elevarían el nivel mínimo establecido para las compras que requieran 

concurso de precios o licitación.  



45

3.   UTILIZACIÓN DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL 

EN EL ÁREA DE ADQUISICIONES COMO GESTIÓN 

ESTRATÉGICA

Se describe cómo debería ser el Área de Adquisiciones de una Agencia Operativa 

de Apadrinamiento.  

La Gerencia de Adquisiciones incluye los procesos para comprar o adquirir, 

externamente al equipo, los productos, servicios o resultados necesarios para 

realizar el trabajo. 

La organización puede ser el proveedor o comprador del producto, servicio o 

resultado.  Para el caso de la Agencia Operativa, la  organización es el comprador 

del producto, servicio o resultado.  

Incluye la gestión del contrato y los procesos de control de cambios requeridos 

para administrar los contratos u Órdenes de Compra emitidas por miembros 

autorizados del equipo de la Agencia. 

La Gerencia de Adquisiciones de la Agencia tiene a su cargo: 

  Planificar las Compras y Adquisiciones, determinando qué comprar o 

adquirir y determinar cómo y cuándo. 

  Planificar las contrataciones, documentar los requerimientos de los 

productos, servicios o resultados e identificar proveedores potenciales. 

  Solicitar respuestas a los proveedores, obtener información, presupuesto, 

licitación, ofertas o propuestas, según sea apropiado. 
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  Seleccionar a los proveedores, revisar las ofertas, escogiendo entre los 

vendedores potenciales, y negociar un contrato escrito con cada 

vendedor. 

  Administrar los contratos, gestionar el contrato y la relación ente el 

comprador y vendedor, revisando y documentando cómo está rindiendo o 

ha rendido el vendedor para establecer las acciones correctivas 

correspondientes y proveer la base para relaciones futuras con el 

proveedor, al igual que gestionar cambios relacionados con el contrato y, 

si es necesario, gestionar la relación contractual con el comprador externo 

del proyecto. 

  Cierre Contractual.  Completar y aprobar cada contrato, incluyendo la 

solución de cualquier tema pendiente, y cerrando cada contrato aplicable 

al proyecto o fase del proyecto. 

El contrato es un documento legal entre un comprador y un vendedor; es un 

acuerdo vinculante para ambas partes que obliga al vendedor a proveer los 

productos, servicios o resultados especificados, y obliga al comprador a proveer 

un dinero u otra contraprestación válida.  Es una relación legal sujeta a solución 

en las cortes; el acuerdo puede ser simple o complejo. 

Incluye los términos y condiciones y puede incluir elementos como la propuesta 

del proveedor, o literatura de marketing, y cualquier otra documentación en la que 

el comprador establezca lo que el vendedor debe realizar. 

Es responsabilidad del equipo de Adquisiciones el adecuar el contrato a las 

necesidades de la Agencia Operativa.  Dependiendo del área de aplicación, a los 

contratos se les puede llamar: Convenios u Órdenes de Compra. 
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El foco principal de la revisión y aprobación del contrato asegura que el lenguaje 

del contrato describe los productos, servicios o resultados que satisfacerán la 

necesidad identificada de la Agencia.  

El equipo de la Agencia puede buscar apoyo temprano de especialistas en las 

disciplinas de contrataciones, compras y leyes. Tal necesidad puede ser obligada 

por las políticas de la organización. 

Al administrar activamente el ciclo de vida del contrato y redactando 

cuidadosamente los términos y condiciones del mismo, se pueden evitar o mitigar 

algunos riesgos identificables de la Adquisición.  

A la parte vendedora también se le llama contratista, subcontratista, vendedor, 

proveedor de servicios o proveedor.  A la parte compradora se le puede llamar 

cliente, contratista principal, contratista, organización compradora, agencia de 

gobierno, solicitante del servicio o comprador. 

Al vendedor se le puede ver primero como un licitador, luego como una fuente 

seleccionada, finalmente como proveedor o vendedor del contrato. 

Los términos y condiciones del contrato se convierten en entradas clave de 

muchos de los procesos de gestión del vendedor (Productos principales, hitos, 

objetivos de costos, etc). 

3.1 PLANIFICACIÓN DE LAS COMPRAS Y ADQUISICIONES 

Este proceso identifica qué necesidades de la Agencia Operativa pueden lograrse 

comprando o adquiriendo productos, servicios o resultados de fuera de la 

organización y qué necesidades pueden realizarse por el equipo del proyecto. 
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Incluye decidir cómo, cuándo y en qué cantidad se va a adquirir.  Para cada ítem 

comprado o adquirido se realizan los procesos desde la planificación de las 

compras y adquisiciones, hasta el cierre del contrato. 

Este proceso también incluye considerar a proveedores potenciales, 

especialmente si el comprador quiere tener algún grado de influencia o control 

sobre las decisiones de contratación. 

También se debe tomar en cuenta quién es responsable de obtener los permisos 

o licencias profesionales que pueden ser requeridas por la legislación, 

regulaciones o política organizacional al ejecutar la compra. 

El Presupuesto de la Agencia influye significativamente en el proceso de planificar 

las compras y adquisiciones. Será necesario integrar las actividades de Desarrollo 

del Cronograma, Estimación de Recursos para las actividades y tomar decisiones 

del tipo de comprar. 

El proceso de compras y adquisiciones incluye revisar los riesgos involucrados en 

cada decisión de adquirir. 

También incluye revisar el tipo de contrato a usarse con respecto a mitigar los 

riesgos y transferir los riesgos al vendedor. 

3.1.1 ENTRADAS DEL PROCESO DE PLANIFICACIÓN DE LAS COMPRAS Y 

ADQUISICIONES  

Es importante tomar en cuenta los factores ambientales de la empresa: 

condiciones del mercado y qué productos o servicios están disponibles, de quién 

y bajo qué condiciones. 

Si la empresa ejecutora no tiene procesos formales y grupos para realizar las 

contrataciones, el equipo de la Agencia deberá proveer los recursos y la 

experiencia, al igual que políticas, procedimientos, guías y sistemas a 
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considerarse para preparar el plan de adquisiciones y elegir el tipo de contratos a 

aplicar. 

Se puede restringir la decisión de adquirir: 

  Limitación con el uso de órdenes de compra sencillas. 

  Compras sobre ciertos montos que requieren ciertos tipos de contratos. 

  Requerir ciertos tipos de contratos para todas las compras. 

  Limitación de los montos de aprobación. 

  Requerir ciertos tipos o tamaños de vendedores.     

El enunciado del alcance de la adquisición describe los límites, requerimientos, 

restricciones y supuestos relacionados con el alcance de la adquisición. 

Restricciones: 

  Fondos disponibles 

  Cronograma de entrega 

  Disponibilidad de recursos con ciertas habilidades 

  Políticas de la organización 

  Supuestos (Factores que se consideran verdaderos): 

  Disponibilidad asumida de uno solo, o múltiples proveedores 

Requerimientos: 

  Salud (Seguridad) 

  Desempeño (Seguros) 

  Propiedad Intelectual 

  Igualdad de oportunidades en el empleo 

  Licencias y permisos 

La solicitud de compra contiene la lista de entregables y sus criterios de 

aceptación.  La solicitud de compra contiene un componente denominado 

descripción del alcance del producto, que contiene información técnica del 

producto. 
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3.1.2 HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS PARA LA FORMALIZACION DE UNA 

COMPRA 

Un contrato, es un documento legal entre un comprador y un vendedor.  Es un 

acuerdo vinculante para ambas partes que obliga al vendedor a proveer los 

productos, y obliga al comprador a proveer un dinero ú otra compensación válida.  

Los tipos de contratos que se pueden utilizar: 

Suma Alzada (Fixed Price, o Lump Sum) 

  Precio fijo total para un producto bien definido. 

  Pueden incluir incentivos por cumplimiento de metas (cronograma). 

  La forma más simple es una Orden de Compra para un ítem específico a 

entregarse en una fecha específica, en un lugar específico, por un precio 

específico. 

Contratos de Costos Reembolsables 

o Involucra el pago (reembolso) de los costos reales del proveedor, 

más una utilidad. 

o Los costos generalmente se clasifican como: 

  Costos directos. Incurridos para beneficio exclusivo de la 

Agencia (salarios de personal a tiempo completo), costos 

indirectos, también llamados overhead o gastos generales o 

gastos administrativos. Costos asignados al proyecto como 

costos “de hacer el negocio” (sueldo de los gerentes de la 

empresa que no están directamente relacionados con el 

proyecto, costo de la electricidad para una oficina que realiza 

múltiples proyectos). Generalmente se calculan como un 

porcentaje de los costos directos. 
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! Generalmente incluyen incentivos. Hay tres tipos de contratos a 

Costos Reembolsables:  

! Costo más Honorarios o Costo más un Porcentaje del Costo  

! Al vendedor se le reembolsa por los costos permitidos para 

realizar el trabajo del contrato y recibe un honorario calculado 

como un porcentaje pre-definido de los costos. El honorario varía 

con los costos reales. 

! Costo más Honorario Fijo 

! Reembolso de costos permitidos. El honorario se calcula como 

porcentaje de los costos estimados del proyecto. Los honorarios 

no varían a menos que el alcance varíe. 

! Costo más Honorarios con Incentivos  

! Al vendedor se le reembolsa por los costos permitidos para 

realizar el trabajo del contrato y recibe un honorario 

predeterminado, un bono por incentivo, basado en lograr ciertos 

objetivos de rendimiento del proyecto. 

! En algunos contratos Costo más Honorarios con Incentivos, si los 

costos finales son menores a los costos esperados, tanto el 

comprador como el vendedor se benefician de los ahorros, usando 

una fórmula pre-definida. 

Contratos por Tiempo y Materiales  

! Son contratos híbridos que contienen aspectos de los contratos por 

costos reembolsables y los contratos a precio fijo. 

! Se parecen a los contratos a costos reembolsables porque son 

abiertos. El valor total del acuerdo y la cantidad de entregables no se 

definen al momento de la firma del contrato. 
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! Por otro lado, los contratos Tiempo y Materiales también se parecen 

a los contratos a precio fijo: 

! Los precios unitarios se pueden predefinir por el comprador y el 

vendedor cuando ambas partes acuerdan los precios para una 

categoría específica de recurso. 

3.1.3 SALIDAS DEL PROCESO DE PLANIFICACIÓN DE LAS COMPRAS O LAS 

ADQUISICIONES 

El Plan de gestión de las adquisiciones, determina qué comprar o adquirir y 

determina cómo y cuando.  

  Tipo de contrato a usarse. 

  Quién preparará los estimados independientes y si se requerirán criterios 

de evaluación. 

  Documentos estandarizados para las adquisiciones. 

  Cómo se gestionará a proveedores múltiples. 

El Plan de gestión de las compras o adquisiciones, documenta los requerimientos 

de los productos, servicios o resultados e identifica proveedores potenciales, 

comprende: 

  Coordinación con otros aspectos de la Agencia como cronograma y 

reportes de desempeño. 

  Manejo de los tiempos de adelanto requeridos para comprar o adquirir los 

ítems y coordinar esos tiempos con el cronograma. 

  Definición de las fechas de entregables en los diversos contratos y ligarlas 

al Flujo de Caja aprobado con el presupuesto anual. 
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  Identificación de los bonos de rendimiento o contratos de seguros para 

mitigar algunos tipos de riesgos. 

  Establecimiento de las pautas para el desarrollo de una estructura de 

desglose del contrato. 

  Establecimiento del formato para el enunciado del trabajo del contrato.  

  Identificación de vendedores pre-calificados. 

  Métricas para las adquisiciones a usarse para gestionar los contratos y 

evaluar a los vendedores. 

  Enunciado del trabajo del contrato.  Se define a partir del enunciado del 

alcance del proyecto, la EDT (WBS) y el diccionario de la EDT. 

  Descripción completa para que los vendedores sepan si pueden ofrecer 

dicho elemento. La información puede incluir: 

o Especificaciones, cantidad, niveles de calidad, datos del 

desempeño, período de desempeño, ubicación del trabajo, y otros 

requerimientos. 

o Debe ser claro, completo, y conciso. 

  Debe incluir los servicios colaterales requeridos: 

o Reportes de desempeño 

o Soporte post instalación 

  Cambios solicitados que pueden generarse a partir de la planificación de 

las compras. Se deben procesar mediante el proceso de Control Integrado 

de Cambios.  
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3.2 PLANIFICACIÓN DE LA CONTRATACIÓN 

Es el proceso de preparar la documentación necesaria para respaldar el proceso 

de Solicitud de Respuestas a los proveedores, y el proceso de Selección de 

Proveedores. 

3.2.1 ENTRADAS PARA LA PLANIFICACIÓN DE LA CONTRATACIÓN  

Son insumos para la Planificación de la Contratación: El Plan de Gestión de las 

adquisiciones, determina qué comprar o adquirir y determina cómo y cuando 

hacerlo.  

El Enunciado del trabajo del contrato, incluye los términos y condiciones y puede 

incluir elementos como la propuesta del vendedor, o literatura de marketing 

(catálogos), y cualquier otra documentación en la que el comprador puede 

establecer lo que el vendedor debe realizar.  

El Plan de gestión del proyecto abarca los documentos de las adquisiciones que 

está conectado con el desarrollo del Flujo de Caja aprobado con el presupuesto.    

o Registro de riesgos. 

o Acuerdos contractuales relacionados con el riesgo. 

o Requisitos de recursos. 

o Cronograma del proyecto. 

o Estimación de costos de las actividades. 

o Línea de base de costos 
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3.2.2 HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS PARA PLANIFICAR LA CONTRATACIÓN  

Las herramientas y técnicas para la planificar la contratación son: 

  Los Formularios estándar (activos para los procesos de la organización), 

son los documentos que se han utilizado para otras contrataciones y que 

han sido aprobados previamente por el Área Legal. 

o Contratos estándar 

o Descripciones estándar de productos a adquirir 

o Acuerdos de confidencialidad 

o Criterios de evaluación de propuestas 

o Versiones estandarizadas de documentos de licitación 

  Juicio de Expertos, cuando para una decisión se ha seleccionado un grupo 

de personas con trayectoria reconocida y se hace referencia a ellos para la 

opción seleccionada.  

3.2.3 SALIDAS DE LA PLANIFICACIÓN DE LA CONTRATACIÓN   

De la Planificación de la Contratación se desprende:  

  Documentos de la adquisición.-  Se usan para conseguir propuestas de 

vendedores potenciales.

  Si la decisión se tomara en base al precio, se usan términos como: 

  Licitación, Presupuesto u Oferta. 
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  Si la decisión considera otros temas, se usa el término PROPUESTA 

Sin embargo, los términos antes mencionados algunas veces se usan de manera 

intercambiable. Es necesario no asumir implicaciones debido al uso de alguno de 

dichos términos.  

  Nombres comunes para los distintos documentos de adquisición incluyen: 

o Invitación a Licitar  

o Solicitud de Propuesta  

o Solicitud de Presupuesto  

o Aviso de Oferta  

o Invitación para negociación 

El comprador estructura los documentos para facilitar una respuesta precisa y 

completa de los posibles vendedores: 

o Descripción de la forma deseada de respuesta 

o El enunciado del alcance relevante 

o Provisiones contractuales relevantes (copia del modelo del contrato, 

cláusulas de confidencialidad) 

El nivel de detalle y complejidad dependen del riesgo implicado en el contrato. 

Los Criterios de Evaluación pueden ser objetivos o subjetivos.  Pueden estar 

limitados al precio, si el elemento a adquirir está disponible de gran cantidad de 

vendedores. 

Otros criterios de aceptación son los siguientes:  

o Entendimiento de la necesidad 

o Costo del ciclo de vida del proyecto 

o Capacidad Técnica 

o Enfoque de gestión (Gestión del Proyecto, Seguridad, etc) 

o Enfoque técnico 

o Capacidad Financiera

o Capacidad de producción, interés 
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o Tamaño y tipo de la empresa 

o Referencias 

o Derechos de propiedad Intelectual  

o Derechos de propiedad exclusiva  

  Enunciado del trabajo del contrato (actualizaciones) 

  Modificaciones de uno o más enunciados de alcance del trabajo del 

contrato. 

3.3 SOLICITAR RESPUESTAS DE VENDEDORES 

El proceso de solicitar respuestas a los vendedores obtiene respuestas tales 

como ofertas y propuestas de los posibles vendedores sobre cómo se pueden 

cumplir los requerimientos del proyecto. 

Los vendedores, a su costo, realizan la mayor parte del esfuerzo de este proceso. 

3.3.1 ENTRADAS PARA SOLICITAR RESPUESTAS A LOS VENDEDORES 

Entre las entradas para solicitar respuestas a los vendedores están: 

Los Activos de los procesos de la organización. 

Algunas empresas mantienen listas de vendedores potenciales, a los que se les 

llama a presentar ofertas o propuestas. 

Algunas empresas mantienen listas de aquellos vendedores que han sido 

seleccionados por calificar basándose en cierta metodología. 
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3.3.2 HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS PARA SOLICITAR RESUESTAS DE 

VENDEDORES  

Entre las Herramientas y técnicas para solicitar respuestas de vendedores están: 

Conferencias de ofertantes, también llamados conferencias de contratistas, 

conferencias con proveedores, y conferencias pre-licitación.  Se usan para 

asegurar que todos los vendedores potenciales tengan el mismo nivel de 

entendimiento de los requerimientos. 

Las respuestas a las preguntas generadas aquí se pueden incluir en los 

documentos contractuales en la forma de adendas. 

Publicidad, se puede expandir la lista mediante publicidad en periódicos, revistas, 

etc. 

En el sector gobierno esto es muchas veces obligatorio. 

  Desarrollar una lista de vendedores calificados, se puede generar a partir 

de listas de la organización 

Se puede usar Internet, directorios en bibliotecas, asociaciones locales, catálogos, 

etc. 

3.3.3 SALIDAS DE SOLICITAR RESPUESTAS DE VENDEDORES  

De solicitar respuestas de Vendedores se obtiene: 

Lista de vendedores calificados, son aquellos vendedores a los que se les ha 

pedido enviar una propuesta u oferta. 

Paquete de documentos de la adquisición, es un pedido formal preparado por 

el comprador, enviado a cada vendedor y es la base sobre la cual el vendedor 

preparará los productos, servicios o resultados definidos en la documentación de 

procura. 
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Propuestas, son documentos preparados por los vendedores que describen la 

capacidad del vendedor y disposición para proveer los productos, servicios o 

resultados requeridos por el proyecto. 

La propuesta del vendedor es un ofrecimiento formal y legal generado en 

respuesta al pedido del comprador.  Luego de recibir las ofertas, muchas veces se 

requiere una presentación oral.   

3.4 SELECCION DE PROVEEDORES 

Este proceso recibe las ofertas o propuestas y aplica criterios de evaluación para 

elegir a uno o más vendedores que están calificados como vendedores. 

Para elegir a los vendedores, se puede usar factores como: 

  Precio o costo.  

  Las propuestas se separan generalmente en secciones: 

o Enfoque técnico 

o Enfoque comercial 

En el caso de elementos críticos, generalmente se buscan múltiples proveedores 

para mitigar los riesgos 

3.4.1 ENTRADAS PARA LA SELECCIÓN DE PROVEEDORES 

Los insumos para la Selección de Proveedores tenemos: 

  Activos de los procesos de la Organización 

  Políticas formales sobre cómo evaluar las propuestas u ofertas 

  Plan de Gestión de las adquisiciones 

  Criterios de evaluación 

  Muestras de productos, servicios o resultados previamente producidos por 

el vendedor. 
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  Revisión de la historia del vendedor con la empresa. 

  Paquete de documentos de la adquisición 

3.4.2 HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS PARA LA SELECCIÓN DE 

PROVEEDORES 

Sistema de ponderación, método para cuantificar datos cualitativos para minimizar 

el efecto de los prejuicios personales en la selección del vendedor.  

Se asigna un peso a cada criterio y se evalúa cada factor para los vendedores.

  Estimaciones independientes para verificar que los precios ofrecidos sean 

razonables. 

Se les llama estimado tipo “debería costar” (Should Cost)

  Estimaciones independientes, son diferencias significativas por: 

o Enunciado de que el trabajo no fue adecuado 

o Vendedor no entendió o no respondió totalmente al enunciado del 

trabajo del contrato 

o El mercado ha cambiado 

  Sistema de selección (Screening – Tamizado) 

o Involucra el establecimiento de requerimientos mínimos de 

desempeño: 

El Gerente de proyecto debe contar con ciertas características. Si no 

se cumple con este requisito, no se sigue revisando la propuesta. 

 Negociación del contrato, aclara la estructura y requerimientos del contrato 

con el fin de llegar a un acuerdo mutuo antes de firmar el contrato.

o El contrato final refleja todos los acuerdos alcanzados

o Temas a tratar en las negociaciones: 

  Responsabilidades y autoridades 

  Derechos de propiedad 
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  Financiamiento del contrato 

  Solución técnica 

  Cronograma del proyecto 

  Pagos 

 Precio

 El documento final puede ser un documento revisado por el comprador o 

una contraoferta del vendedor.

  En procesos complejos, la negociación puede ser un proceso complejo 

independiente. 

  El Director de la Agencia puede que no lidere la negociación, pero puede 

estar presente con su equipo para aclarar temas técnicos, de calidad o de 

gestión. 

  Sistemas de calificación de vendedores 

Se usa información del rendimiento pasado del vendedor, su calidad, capacidad 

de entregar productos. 

La evaluación del desempeño del vendedor, generada durante el proceso de 

administración de contrato de contratos pasados, es una fuente de información. 

  Juicio de expertos 

Debe existir un equipo multidisciplinario para evaluar las ofertas: 

o Legal, financiero, contable, de ingeniería, diseño, investigación, 

desarrollo, ventas y manufactura. 

Técnicas de evaluación de propuestas 

  Generalmente pesos predeterminados; evaluación de dichos pesos por 

múltiples evaluadores. 
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3.4.3 SALIDAS PARA LA SELECCIÓN DE PROVEEDORES 

El producto de la Selección de proveedores está: 

  Vendedores seleccionados, son los que comprenden un rango competitivo 

y han  negociado un contrato borrador, que será el contrato cuando se 

genere la buena propuesta. 

  Contrato 

Se adjudica un contrato para cada vendedor. 

Puede ser una orden de compra o un contrato complejo. 

Es un documento legal, su ejecución se resuelve en las cortes. 

Los elementos de un contrato incluyen, pero no están limitados a: 

  Índice de secciones, enunciado del trabajo, cronograma, período de 

ejecución, roles y responsabilidades, precios y pagos, ajustes por 

inflación, criterios de aceptación, garantías, soporte al producto, 

limitaciones de responsabilidad, honorarios, retenciones, sanciones, 

incentivos, seguros, garantías de fiel cumplimiento, aprobación de 

subcontratistas, manejo de las solicitudes de cambio, y mecanismos 

para la terminación y la solución de conflictos. 

Plan de gestión del contrato 

Para compras o adquisiciones de magnitud, se prepara un plan para administrar 

el contrato con temas específicos como: 

  Documentación, requerimientos de fechas de entrega y desempeño.

Disponibilidad de recursos 

Se debe documentar la cantidad y disponibilidad de recursos y las fechas en que 

dichos recursos pueden estar activos o no disponibles.
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Plan de gestión de las adquisiciones (Actualizaciones) 

El plan de gestión de las adquisiciones se actualiza para reflejar cualquier 

solicitud de cambio aprobada que afecte la gestión de la compra. 

Cambios Solicitados 

El proceso de selección de proveedores puede generar cambios al plan de 

gestión del proyecto o a los planes subsidiarios, tales como cronograma, plan de 

adquisiciones, etc. Los cambios deben ser procesados para su revisión y 

ejecución mediante el proceso de Control de Cambios. 

3.5 ADMINISTRACIÓN DEL CONTRATO 

Tanto el comprador como el vendedor administran los contratos con el mismo 

propósito como se describe a continuación:  

  Cada parte asegura que ésta y la otra parte cumplen con sus 

obligaciones contractuales y que sus derechos legales estén 

debidamente protegidos. 

  En proyectos grandes con múltiples productos, servicios y resultados, es 

vital administrar las interfases entre los distintos proveedores. 

  La naturaleza legal de los contratos hace imperativo que los miembros 

del equipo de la Agencia estén conscientes de las implicaciones legales 

de las acciones que resultan de administrar los contratos. 

  Debido a las consideraciones legales, muchas organizaciones tratan la 

administración de contratos como una función administrativa, separada 

de la organización del proyecto. El “Administrador de Contratos” 



64

generalmente reporta al supervisor de un departamento externo de la 

Agencia Operativa. 

  La Administración de los Contratos incluye la aplicación de los procesos 

adecuados de gestión de proyectos a la relación(es) contractual(es) e 

integración de las salidas de estos procesos con la gestión del proyecto. 

  Los procesos de gerencia de la Agencia aplicados incluyen, pero no 

están limitados a: 

o Dirigir y gestionar la Ejecución del Proyecto para autorizar el 

trabajo del contratista en el momento adecuado.  

o Realizar un reporte de rendimiento para monitorear el costo, 

cronograma y rendimiento técnico del contrato. 

o Controlar la Calidad para inspeccionar y verificar cuán adecuado 

es el producto del contratista. 

o Generar un control Integrado de Cambios para asegurar que los 

cambios se aprueben adecuadamente y que todos los que 

requieran conocer sobre dichos cambios estén informados. 

o Realizar un seguimiento y control de los riesgos para asegurar 

que se mitiguen los riesgos.

o Documentar para uso futuro la relación con el contratista.

o Modificar los contratos por mutuo acuerdo. 
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3.5.1 ENTRADAS PARA LA ADMINISTRACIÓN DEL CONTRATO

Las entradas para la Administración del contrato encierra: 

o Contrato 

o Plan de Gestión del contrato 

o Vendedores Seleccionados 

o Informes de rendimiento de documentación técnica desarrollada por el 

vendedor y otra información provista de acuerdo al contrato.

o Reportes de rendimiento del vendedor 

o Solicitudes de cambio aprobadas, pueden incluir modificaciones a los 

términos y condiciones del contrato (enunciado del trabajo del contrato, 

precios, descripción de los productos, servicios o resultados a proveerse). 

Todos los cambios se documentan formalmente por escrito y se aprueban 

antes de implementarse. Cualquier discusión verbal, no documentada, no 

requiere ser procesada o implementada. 

o Información sobre el rendimiento del trabajo: para conocer  el rendimiento 

del trabajo se debe responder a las siguientes preguntas:

- ¿Se cumplieron los estándares de Calidad? 

- ¿Qué costos se han incurrido? 

- Valorizaciones del vendedor, etc. 

- Las valorizaciones deben contener la información requerida según el 
contrato. 

3.5.2 HERRAMIENTAS Y TÉCNICAS PARA LA ADMINISTRACIÓN DEL 

CONTRATO 

Dentro de las Herramientas y Técnicas para la Administración del Contrato están: 

o El sistema de control de cambios del contrato define el proceso por el cual 

se puede modificar el contrato. 
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o Incluye la documentación a entregarse, sistemas de  seguimiento, 

procedimientos para la resolución de disputas y niveles necesarios para 

aprobar dichos cambios. 

o Revisión del rendimiento realizada por el comprador, es una revisión 

estructurada del avance del vendedor en su proceso de entrega de 

alcance, calidad, costos y cronograma, con respecto al contrato.

o Puede incluir revisión de documentación preparada por el vendedor e 

inspecciones del comprador, así como auditorias de la calidad. 

o El objetivo es identificar éxitos o fracasos en el desempeño, avance con 

respecto al enunciado del trabajo. 

o Inspecciones y auditorias, se especifican en el contrato y sirven para 

identificar cualquier debilidad en el proceso de trabajo o en los entregables 

del vendedor. Si se autoriza por contrato, algunos equipos de inspección y 

auditoría pueden estar conformados por personal de adquisiciones del 

comprador. 

o Informar el rendimiento, provee a la gerencia con información acerca del 

cumplimiento de los objetivos contractuales. Está integrado con el reporte 

de rendimiento.  

o Sistema de pago, generalmente se usa el sistema de cuentas por pagar del 

comprador. 

o Administración de reclamos, los cambios impugnados son aquellas 

solicitudes de cambio donde el comprador y el vendedor no se pueden 

poner de acuerdo con respecto al monto de la compensación por el 

cambio, o que no se ponen de acuerdo que existe un cambio. 

o Administración de reclamos, se les llama reclamos (claims), disputas, o 

apelaciones (appeals).  Se deben manejar de acuerdo al contrato.  

Si las partes no resuelven los reclamos, se pueden manejar de acuerdo con los 

procedimientos de solución de disputas establecidos en el contrato. 

o Las cláusulas pueden incluir arbitraje o litigación 

o Pueden ser invocadas antes o luego del cierre del contrato 
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Sistema de gestión de registros, es un grupo de procesos, funciones de control 

relacionadas y herramientas automatizadas que se consolidan y combinan en un 

todo, como parte del sistema de información para la gestión del proyecto.  

Lo usa el gerente del proyecto para manejar los documentos contractuales, a fin 

de mantener un índice de los documentos y correspondencia contractuales. 

o Tecnología de la información, puede mejorar la eficiencia y efectividad de 

la gestión de los contratos automatizando partes del sistema de gestión de 

registros, sistema de pagos, administración de reclamos, o reporte de 

rendimiento. 

Permite un intercambio electrónico de datos entre el  comprador y el vendedor. 

3.5.3 Salidas de la Administración del Contrato 

La Documentos del contrato, incluye: 

o El contrato, cronogramas, cambios aprobados al contrato. 

o Información técnica preparada por el vendedor. 

o Información del desempeño del vendedor: reportes de desempeño, 

garantías, documentos financieros incluyendo facturas, registros de 

los pagos realizados y resultados de las inspecciones. 

o Cambios solicitados. 

o Cambios al plan del proyecto o planes subsidiarios, pueden incluir 

direccionamiento provisto por el vendedor o el comprador que 

consideren un cambio constructivo en el contrato. Debido que esto 

puede ser visto luego como un reclamo, deben estar bien 

documentados. 

o Acciones correctivas recomendadas, cualquier cosa que se requiere 

hacer para traer al vendedor en cumplimiento con los términos del 

contrato. 

o Activos de los procesos de la Organización (Actualizaciones) 

o Correspondencia. 

o Cronogramas y pedidos de pagos. 
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o Evaluación del desempeño del vendedor. 

o Plan de Gestión del proyecto (Actualizaciones). 

o Plan de Gestión de las adquisiciones. 

o Plan de Gestión del contrato. 

3.6 CIERRE DEL CONTRATO 

El proceso de Cierre de Contrato apoya al proceso de Cierre del Presupuesto, ya 

que involucra la verificación de que todo el trabajo y los entregables han sido 

aceptables.  También involucra actividades administrativas, tales como la 

actualización de los registros para reflejar los resultados finales y el archivo de 

dicha información para uso futuro. 

Considera cada uno de los contratos del proyecto o fase del proyecto. 

Los reclamos no resueltos luego del cierre del contrato pueden generar litigios.  

Puede haber una terminación temprana del contrato; los procedimientos a seguir 

están definidos en el contrato. 

3.6.1 ENTRADAS DEL CIERRE DEL CONTRATO 

Para el cierre del Contrato se necesita: 

o Plan de Gestión de las adquisiciones. 

o Plan de Gestión del contrato. 

o Documentación del contrato. 

o Procedimiento de cierre del contrato. 

o Auditorías de adquisición, es una revisión planificada y estructurada de los 

procesos de adquisiciones desde la Planificación de las Adquisiciones y 

Compras hasta la Administración del Contrato. 

o El objetivo es identificar éxitos y fracasos para mejorar la gestión ya sea en 

el proyecto actual o en proyectos futuros. 

o Sistema de Gestión de Registros. 
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3.6.2 SALIDAS DEL CIERRE DEL CONTRATO 

Producto del Cierre del Contrato se tiene: 

o Contratos completados, el comprador, generalmente a través del 

administrador de contratos, provee al vendedor de una nota escrita formal, 

indicando que el contrato se ha terminado. 

Los requerimientos para dicha nota se especifican en el contrato. 

o Activos de los procesos de la Organización (Actualizaciones) 

o Archivo del contrato 

o Documentación contractual completa, indexada, incluyendo el 

contrato cerrado. Se incluye con los archivos finales del proyecto. 

Aceptación de los entregables, el comprador usualmente, a través del 

administrador del contrato, provee al vendedor de una nota escrita indicando que 

los entregables se han aceptado o rechazado. 

Documentación de Lecciones Aprendidas,  se desarrolla el análisis de las 

lecciones aprendidas y recomendaciones para mejoras de procesos para la 

planificación de compras y adquisiciones futuras. 
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4.  OBJETIVOS E INDICADORES EN LA GESTION DEL 

AREA DE ADQUISICIONES 

4.1 ELABORACIÓN DE OBJETIVOS E INDICADORES 

Hoy en día el área en el que se puede trabajar para bajar los costos de una 

empresa, es el Área de Adquisiciones.  Es por ello que es necesario que los 

procesos estén bien delimitados y que sean los requeridos, pues éste es un 

objetivo importante, así también como que existan los suficientes puntos de 

control que permitan mejorarlos.  

En este capítulo se propone el diseño de El Cuadro de Mando Integral aplicado a 

la Fundación Niñez Internacional - Agencia Quito y cómo aplicar la información al 

Área de Operaciones y Compras como área clave para medir y mejorar la 

situación actual. 

Para el diseño del  Cuadro de Mando Integral se aplicará la propuesta de Howard 

Rhom10

10,  que abarca los siguientes pasos: 

  Análisis de la situación actual. 

  Desarrollo de la Estrategia General del Negocio. 

  Descomposición en objetivos. 

  Creación del Mapa Estratégico de la organización. 

  Definición de las métricas de  Performance.

  Identificación y diseño de nuevas iniciativas. 

4.1.1. PASO 1: ANÁLISIS DE LA SITUACIÓN ACTUAL 

Este análisis se lleva a cabo al más alto nivel con el fin de iniciar con dos pasos  

básicos:

                                                           
10 “A Balancing Act. Figura 5”. Howard Rhom. Perform Magazine. Volumen 2, Issue 2. Págs. 1-8  
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1. El compromiso de inicio, el mismo que debe ser suscrito por todo el Equipo 

Clave de la Fundación; de otra manera no tendría la fuerza necesaria para 

su aplicación.  Entre los puntos a definir están la asignación de recursos 

materiales y talento humano para llevar a cabo el programa, abarca la 

definición del equipo que se lo ha determinado de acuerdo al Área Clave 

de Resultados, el líder y el financiamiento; y 

2. La definición de la Misión y la Visión de la Organización. 

El Equipo Clave de la Fundación, que está inmerso en la elaboración del Cuadro 

de Mando Integral estará conformado por: 

  Director; 

  Jefe de Operaciones y Compras; 

  Jefe de Programas;  

  Jefe de Relaciones de Apadrinamiento; 

  Jefe de Sistemas; 

  Jefe de Contabilidad; y 

  Coordinador de Recursos Humanos. 

El Director aprobará la información de diseño y monitoreará con todo el equipo de 

alto nivel la información que resultare. 

El Coordinador de Recursos Humanos tendrá a su cargo la centralización de toda 

la información hasta que se pueda conformar un sistema de computación que 

permita organizar toda la información en un software. 

Cada integrante clave, es decir los Jefes Departamentales, tendrán a cargo la 

medición de los indicadores que miden sus áreas de responsabilidad. 

En la reunión inicial se solicita un presupuesto de USD 5,000 para que el personal 

que va a liderar el programa se capacite en el Cuadro de Mando Integral.  De 

igual manera, se habla con la Directora Regional para la aprobación de los 
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tiempos en que el personal clave y posteriormente todo el equipo asignará para 

llevar a cabo este método a ser aplicado.  

La comunicación de la información, producto de los avances, se realizará vía 

electrónica.  Para bajar la información a todo el personal, se realizarán reuniones 

de todo el equipo de socialización de la información; estas reuniones se unificarán 

con las dos reuniones en el año aprobadas por la Casa Matriz como “Días de 

RRHH”,  en las cuales todo el Equipo Clave estará a cargo de la difusión, al igual 

que cada Jefe de Departamento, quien deberá hacer trabajo de equipo para el 

diseño de la información a su cargo.  

Se establece la Misión y Visión de la Fundación, alineada con la información 

existente de la Región. 

4.1.1.1 VISIÓN REVISADA/DEFINIDA: 

Ser la Organización de Apadrinamiento de mayor Impacto Social en Quito y un 

referente institucional de gestión. 

4.1.1.2 MISIÓN REVISADA/DEFINIDA:  

Contribuir al mejoramiento de la calidad de vida de la niñez, juventud y familias de 

escasos recursos, mediante la prestación de servicios y beneficios de excelente 

calidad, que responden a las expectativas de apadrinados, donantes y Casa 

Matriz, lograda a través de la mejora continua de procesos, con la gestión de un 

equipo humano calificado y comprometido. 

Para la determinación de la situación actual de la Fundación se aplica la 

herramienta de análisis FODA (Fortalezas, oportunidades, debilidades  y 

amenazas). 

4.1.1.3 FORTALEZAS DEFINIDAS: 

  Personal comprometido y estable 

  Planificación adecuada 
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  Voluntarios y jóvenes comprometidos 

  Sistemas informáticos de comunicación   

  Sistema adecuado de entrega de beneficios 

  Presupuesto básico asignado 

  Predisposición al cambio 

  Infraestructura y equipamiento adecuado 

  Equipo multidisciplinario y polifuncional 

  Creatividad 

  Resultados administrativos de calidad 

  Permanencia de la organización en la ciudad 

  Buen ambiente de trabajo 

  Número de apadrinados y potencial de crecimiento 

4.1.1.4 DEBILIDADES DEFINIDAS: 

  Interconexión entre áreas de servicio y oficina central no disponible 

  Falta de comunicación asertiva y de trabajo en equipo 

  Motivación insuficiente y poco coordinada al voluntariado y jóvenes 

  Pérdida de patrocinados   

  Baja satisfacción de  beneficios y servicios 

  Falta de información por procesos en su conjunto 

  Información no sistematizada y difundida (publicación sumario público) 

  Falta de un sistema de historial del apadrinado 

  Falta de empatía inter-departamental 

  Desaprovechar los espacios públicos: médicos, reuniones para 

publicidad 

  Exigencia de cumplimiento de requerimientos vs. beneficios 

  Baja motivación y promoción a las familias apadrinadas 

  Falta de cronogramas para reuniones ordinarias 

  Falta de interacción con las familias de los apadrinados 
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  Pérdida de espacio de participación en estructuras gubernamentales y 

ONG 

  Poco impulso a la consecución de fondos externos 

  Falta de mecanismos de capacitación 

  Bajo perfil institucional 

4.1.1.5 OPORTUNIDADES DEFINIDAS: 

     Potenciales donantes y alianzas estratégicas 

     Apertura en la negociación con proveedores 

     Población demandante de apadrinamiento 

     Cultura de responsabilidad social 

     Presencia en redes y foros 

     Apertura de la Casa Matriz a propuestas nuevas 

4.1.1.6 AMENAZAS DEFINIDAS: 

  Alto número de niños en espera por demasiado tiempo 

  Presupuesto restringido. 

  Presencia de otras ONG’s en nuestras áreas, con mejores 

beneficios 

  Políticas gubernamentales (1%) 

  Inflación en el país 

  Parámetros rígidos para los requerimientos 

  Inseguridad en zonas de las áreas de servicio 

  Retiro de padrinos 

  Movilización de población 
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4.1.2. PASO 2: DESARROLLO DE LA ESTRATEGIA GENERAL DE NEGOCIO: 

Luego de la determinación de la Visión y Misión y del análisis FODA desarrollado, 

se llegó a las Áreas Claves de Resultados, base para establecer las estrategias 

de Fundación Niñez Internacional: 

   

Áreas Claves de Resultados, donde la Fundación debe poner énfasis para cubrir 

su campo de acción: 

  Niñez, juventud y familias 

  Donantes 

  Casa matriz 

  Servicio y beneficios de excelente calidad 

  Equipo humano calificado y comprometido (se incluye voluntarios) 

  Impacto social 

  Referente institucional de gestión 

  Mejora continua de los procesos 

Las estrategias a las que se llegó son: 

  Disminuir el número de retiros en un 2% anual, por causales manejables 

por la Agencia. 

  Cumplir los requerimientos e informes a la Casa Matriz en un 100% con 

eficiencia. 

  Elevar el posicionamiento del nombre de la organización Children 

International en la comunidad en general. 

  Establecer un Plan de mejoramiento de procesos de la Agencia. 

  Captar fondos locales que agreguen valor al programa de apadrinamiento. 

  Calificar y comprometer al equipo humano (personal, voluntariado y 

jóvenes) con el trabajo de la organización. 
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4.1.3. PASO 3: DESCOMPOSICIÓN EN OBJETIVOS 

A nivel de la Fundación se establece el siguiente cuadro en las cuatro 

perspectivas: 

a. Temas Estratégicos para la Perspectiva Financiera, cuyo principal objetivo 

es:

Máxima utilización de los recursos entregados a la Agencia, tanto de la 

Casa Matriz como los captados internamente. 

b. Temas Estratégicos para la Perspectiva Cliente, siendo el principal objetivo: 

Posicionamiento de respaldo para las familias apadrinadas, cumplimiento 

para la Casa Matriz y seriedad para los padrinos. 

c. Temas Estratégicos para la perspectiva de Procesos Internos, el principal 

objetivo:  Mejora Continua de los procesos. 

d. Temas Estratégicos para la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento, 

siendo el objetivo principal: Atraer, desarrollar y retener personal y 

voluntariado con alto potencial. 

4.1.4. PASO 4: CREACIÓN DEL MAPA ESTRATEGICO DE LA 

ORGANIZACIÓN 

Luego del análisis de las Estrategias y del FODA se llegó a este Mapa Estratégico 

de la Fundación: 

OBJETIVO ESTRATEGIAS 

TEMAS ESTRATEGICOS LA PERPECTIVA FINANCIERA:

· Fondos locales captados que 
agregan valor al programa de 
apadrinamiento. 

Programa de captación de fondos locales que agregan valor al 
programa de apadrinamiento, implementado. 
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TEMAS ESTRATEGICOS PARA LA PERSPECTIVA CLIENTE:

OBJETIVO ESTRATEGIAS 

·Número de retiros disminuido en 
un 2% anual por causales que 
pueden ser manejables por la 
agencia. 

·  Investigación previa de necesidades, gustos e intereses versus 
presupuesto. 

·  Plan de consecución de recursos y alianzas estratégicas para 
mejorar calidad de beneficios. 

·    Establecimiento de un día específico para atención a jóvenes. 
·    Encuestas de medición de satisfacción por cada servicio y 

beneficio entregado. 

·    Invitación a patrocinados y madres al Comité de Compras. 
·    Información y seguimiento a niños en espera. 
·    Mejora del proceso de inscripción, identificando potenciales 

familias en base al historial de permanencia en la institución. 

· Requerimientos e informes a 
Kansas cumplidos en un 100%  
con eficiencia 

· Planificación oportuna para reportes. 

· Recolección oportuna de información y requerimientos. 
. Seguimiento de actividades. 

TEMAS ESTRATEGICOS PARA LA PERSPECTIVA DEL CLIENTE INTERNO: 

· Posicionamiento del nombre de 
la organización Children 
International en la comunidad en 
general, elevado. 

· Estrategia de comunicación institucional interna y externa, que incluya: 
Participación en espacios gubernamentales  y ONG´s 

·  Mecanismos para asegurar que los aportes de la agencia Quito hacia 
otras sean reconocidos como tales. 

. Aprovechamiento de espacios públicos en las áreas para promocionar 
lo que hacemos. 

·  Plan de mejoramiento continuo 
de procesos de la agencia, 
establecido. 

· Formación de una sola red de datos y comunicaciones centralizada en 
los servidores de Oficina Central. 

· Diseño e implementación de un plan de sistematización de 
información. 

· Desarrollo de un sistema de historial del apadrinado. 
· Establecimiento de un mecanismo de planificación de reuniones. 
· Diseño de mecanismos para levantar propuestas a Kansas, tendientes 
al mejoramiento en procesos de apadrinamiento. 

TEMAS ESTRATEGICOS PARA LA PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO:

· Equipo humano(Personal, 
voluntariado y jóvenes) calificado 
y comprometido con el trabajo de 
la organización. 

· Plan de capacitación interna "Reinducción" 

· Plan de capacitación para voluntarias. 
. Plan de capacitación y réplica para el personal. 
· Diseño e implementación de mecanismos que aseguren la interacción 
del personal con las familias patrocinadas. 

· Encuesta de clima laboral. 

Tabla 4.1 “Objetivos y Estrategias” 

Elaborado: Autor de Tesis 
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4.1.5. PASO 5) DEFINICIÓN DE LAS MÉTRICAS DE PERFORMANCE 

En esta primera fase se encuentra como importantes los siguientes indicadores: 

INDICADOR RESPONSABLE FRECUENCIA FORMULA 

Numero de Mejoras de los 
programas 

Jefe de Programas Trimestral 
# de mejoras aplicadas en los 

programas / # número de 
mejoras propuestas  

Porcentaje de niños que 
subieron sus notas 

Coordinador de 
educación 

Trimestral 
# niños que subieron las notas / 

# total de niños  x 100 

Porcentaje de jóvenes 
comprometidos con el 

programa 

Coordinadora de 
Jóvenes 

Trimestral 
# jóvenes comprometidos/ # 
población de jóvenes *100 

Numero de beneficiarios 
del programa 

Coordinador de 
Proyectos 

Trimestral 
# de beneficiarios de vivienda 

mejorada / # total de niños  x 100

Incremento en el ahorro 
global 

Coordinadora de 
Asistencia Familiar 

Trimestral 
10 % de ahorro del presupuesto 

global 

% de requerimientos 
logrados en la fecha 

oportuna 

Jefe relaciones de 
Apadrinamiento 

Quincenal 
 # de requerimientos enviados 

oportunamente/ # de 
requerimientos solicitados x 100

Porcentaje de satisfacción 
Responsable de 

bodega 
Mensual 

# niños que recibieron beneficio/ 
# total de niños * 100 

Número de Acciones 
Correctivas 

Jefe de Operaciones 
y Compras 

Por beneficio 
# quejas / # de beneficios 

entregados x 100 

Porcentaje de variación del 
presupuesto 

Jefe de Contabilidad Mensual 
$ gastados - $ presupuestados / 

$ presupuestados X 100 

Incremento en donaciones 
en especie 

Coordinadora 
Desarrollo 

Mensual 

$ de donaciones recibidas en el 
año / $ donaciones recibidas el 

año pasado en una fecha 
determinada 

Incremento en Servicios de 
Voluntarios 

Coordinadora 
Desarrollo 

Mensual 
# Voluntarios recibidos en el año 
/ # voluntarios recibidos el año 

pasado  

Ahorro por convenios y 
servicios recibidos 
(publicidad, voluntarios, 
servicios y pasantías) 

Coordinadora 
Desarrollo 

Mensual 
$ del ahorro de este año / $ del 

ahorro del año pasado 

Incremento en entrevistas, 
reportajes, publicidad 

Coordinadora 
Desarrollo 

Bimensual Entrevistas realizadas >= 3 

Incremento en difusión 
local boletines electrónicos 

Coordinadora 
Desarrollo 

Mensual desde 
Mayo 

Boletines electrónicos >= 2 
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INDICADOR RESPONSABLE FRECUENCIA FORMULA 

Porcentaje de Acciones 
Correctivas cerradas 

Coordinador de 
Sistemas 

Mensual 
# acciones preventivas 

solucionadas / Total de acciones 
preventivas levantadas * 100 

Tabla 4.2 “Indicadores de la Organización” 

Elaborado: Autor de Tesis 

4.1.6. PASO 5: IDENTIFICACIÓN Y DISEÑO DE NUEVAS INICIATIVAS 

Luego de que la Fundación fue analizada como un todo, se llegó al siguiente 

Cuadro de Mando Integral, lo que por supuesto, no es un fin, sino un medio para 

alcanzar las estrategias de la organización:  

OBJETIVO 
ESTRATÉGICO

RESULTADOS 
INTERMEDIOS 

ESTRATEGIA  INDICADOR 

FINANCIERA: Máxima utilización de los recursos entregados a la Agencia, tanto de la Casa 
Matriz como los captados internamente 
· Fondos locales 
captados que 
agregan valor al 
programa de 
apadrinamiento. 

· Costos de programas reducidos con 
donaciones.

· Programa de captación de 
fondos locales que agregan valor 
al programa de apadrinamiento, 
implementado. 

·10 % de costos programáticos 
cubiertos con financiamiento externo.

· Programas discrecionales 
financiados por donantes. 

  ·10 % de actividades discrecionales 
cubiertas por financiamiento externo.

CLIENTE: Posicionamiento de respaldo para las familias apadrinadas, cumplimiento para la 
Casa Matriz y seriedad para los padrinos 
· Número de retiros 
disminuido en un 
2% anual por 
causales 
manejables por la 
agencia. 

· Deserción disminuida debido a 
servicios y beneficios de excelente 
calidad y atractivos brindados a los 
apadrinados. 

· Investigación previa de 
necesidades gustos e intereses 
de la población, y revisión de 
presupuesto. 

· % de niños y jóvenes retirados 
actuales / % de niños y jóvenes 
retirados el año anterior * 100 

· Plan de Consecución de recursos 
y alianzas estratégicas para 
mejorar calidad de beneficios.  

· Establecimiento de  un día 
específico para atención a 
jóvenes. 
· Encuestas de medición de 
satisfacción por cada servicio y 
beneficio entregado. 

· Invitación a patrocinados y 
madres al comité de compras. 

· Deserción disminuida debido a que  las 
familias apadrinadas están 
motivadas e informadas. 

· Información y seguimiento a 
niños en espera. 

· Registros de deserción diminuidos 
debido a proceso de inscripción 
mejorado. 

· Mejora del proceso de 
inscripción,identificando 
potenciales familias en base al 
historial de permanencia en la 
institución. 

· Disminución en un 80% de retiros 
de niños nuevos y en espera. 
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OBJETIVO 
ESTRATÉGICO

RESULTADOS 
INTERMEDIOS 

ESTRATEGIA  INDICADOR 

· Requerimientos e 
informes a Kansas 
cumplidos en un 
100%  con 
eficiencia. 

· Informes a Casa Matriz enviados 
a tiempo. 

· Planificación oportuna para 
reportes. 

· 100% de los requerimientos e 
informes cumplidos vs. solicitados. 

· Recolección oportuna de 
información y requerimientos. 

· Actividades cumplidas. Seguimiento de actividades 100% de actividades planificadas, 
cumplidas 

Posicionamiento del 
nombre de la 
organización 
Children 
International en la 
comunidad en 
general, elevado. 

· Perfil institucional externo 
mejorado a nivel de: ONG'S, 
Región Sudamérica de CI, y 
comunidad. 

· Estrategia de comunicación 
institucional interna y externa, que 
incluya: Participación en espacios 
gubernamentales y ONG´s, 
Mecanismos para asegurar que 
los aportes de la Agencia Quito 
hacia otras sean reconocidos 
como tales; y aprovechamiento de 
espacios públicos en las áreas 
para promocionar lo que 
hacemos. 

· Tres iniciativas de la Agencia Quito 
replicadas a otras, reconocidas como 
tales.

· Sentido elevado de pertenencia  
de familias y de personal a la 
organización. 

  · Cinco Reconocimientos recibidos de 
la Casa Matriz  

· 90% de niños apadrinados que 
reconocen a Children International. 

  · Diez apariciones de la organización 
en medios de comunicación. 

PROCESOS INTERNOS: Mejora Continua de los Procesos
Plan de 
mejoramiento 
continuo de 
procesos de la 
agencia, 
establecido. 

· Interconexión Oficina Central - 
Áreas de Servicios, disponible. 

· Formación de  una sola red de 
datos y comunicaciones 
centralizada en los servidores de 
oficina central. 

· Flujo de información online, 100% 
de la disponible en Oficina Central. 

· Información sistematizada y 
difundida. 

· Diseño e implementación de un 
plan de sistematización de 
información 

· Información sistematizada 
disponible. 

· Sistema de historial del 
apadrinado implementado 

· Desarrollo de un sistema de 
historial del apadrinado. 

· Sistema desarrollado en 
producción. 

· Planificación de Reuniones 
establecida y cumplida.  

· Establecimiento de un mecanismo de 
Planificación de Reuniones.

. Sistema establecido, reuniones 
productivas e involucramiento 
ordenado del equipo. 

· Oficina matriz sensibilizada ante 
necesidades particulares de la 
población apadrinada. 

· Diseño de mecanismos para 
levantar propuestas a Kansas, 
tendientes al mejoramiento en 
procesos de apadrinamiento.  

.Cinco propuestas levantadas a 
Kansas, respondidas y resultantes en 
cambios en políticas y 
procedimientos.  
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FORMACION Y CRECIMIENTO: Atraer, desarrollar y retener: personal y voluntariado con alto 
potencial 

OBJETIVO 
ESTRATÉGICO

RESULTADOS 
INTERMEDIOS 

ESTRATEGIA  INDICADOR 

· Equipo 
humano(Personal, 
voluntariado y 
jóvenes) calificado y 
comprometido con 
el trabajo de la 
organización. 

· Trabajo en equipo y empatia 
interdepartamental evidenciados 

· Plan de capacitación interna 
"Reinducción" 

100% del Plan de Reinducción 
implementado. 

· Voluntariado y jóvenes 
coordinados y motivados. 

· Plan de capacitación para 
voluntarias. 

.50 % de mejoramiento en 
evaluaciones a voluntarias. 

· Personal capacitado, motivado y 
comprometido con la visión y 
misión de la organización, y que se 
comunica asertivamente. 

·  Plan de capacitación y réplica 
para el personal. 

· 80 % de satisfacción en relación 
con la capacitación del personal. 

·85 % promedio del desempeño del 
personal 

.  Diseño e implementación de 
mecanismos que aseguren la 
interacción del personal con las 
familias patrocinadas. 

3 visitas por año del personal a 
Familias Apadrinadas. 

· Encuesta de clima laboral. · 80 % de satisfacción del ambiente 
laboral. 

Tabla 4.3 “Objetivos estratégicos” 

Elaborado: Autor de Tesis 

Posterior a este planteamiento general de la Fundación, se propone los 

indicadores para el mejoramiento de Procesos en el Área de Operaciones y 

Compras de Fundación Niñez Internacional -  Agencia Quito, detallado así: 

PROCESOS INTERNOS: Mejora Continua de los Procesos 

OBJETIVO 

INDICADOR 

PROCESO 

NOMBRE FORMULA FRECUENCIA FUENTE META 
TEN-

DENCIA 
RESPONSABLE

FOMENTAR LA 
PARTICIPACIÓN 
DE LA 
COMUNIDAD 
BENEFICIADA EN 
LA 
ADJUDICACIÓN 
DE LOS 
BENEFICIOS 
MASIVOS 

Participación 
Comunitaria 
en Compras 

de Beneficios 
Masivos 

No. De 
participaciones / 
No. De Compras 

de Beneficios 
Masivos 

Bimensual 

Actas de 
Proceso de 

Concurso de 
Precios 

100% Alta 
Presidente del 

Comité de 
Compras 

PROCESO 
DE 
CONCURSO 
DE PRECIOS
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PROCESOS INTERNOS: Mejora Continua de los Procesos 

OBJETIVO 

INDICADOR 

PROCESO 

NOMBRE FORMULA FRECUENCIA FUENTE META 
TEN-

DENCIA 
RESPONSABLE

FORTALECER LA 
BASE DE DATOS 
DE LOS 
PROVEEDORES 
Y LA FIABILIDAD 
DE LOS 
PROVEEDORES 

Encuestas de 
Satisfacción 

sobre 
proveedores 

No. De 
encuestas de 
satisfacción 
corridas al 

personal a cargo 
de las entregas / 
No. De entregas 
realizadas * 100

Mensual 
Encuestas 
realizadas 

100% Alta 
Asistente de 

Compras 

PROCESO 
DE 
ENTREGA 
DE 
BENEFICIOS

Calificación de 
proveedores 

Calificación de 
mínimo el 85%  
en la encuesta 

corrida 

Mensual 
Encuestas 
realizadas 

85% Alta 
Asistente de 

Compras 

PROCESO 
DE 
ENTREGA 
DE 
BENEFICIOS

Puntualidad de 
las compras 

Valor de los 
pedidos 

retrasados / 
valor de las 

compras * 100 

Mensual 
Ingresos de 

Bodega 
95% Alta 

Encargado de 
Bodega 

INGRESO DE 
MATERIAL A 
BODEGA 

DIFUNDIR LA 
NECESIDAD QUE 
LA SOLICITUD DE 
COMRPA TENGA 
INFORMACIÓN 
CLARA  

Solicitudes de 
Compra 

satisfactorias 

No. De 
Solicitudes de 

Compra 
rechazadas / No. 

Total de 
Solicitudes de 

Compra 

Mensual 
Solicitudes 
recibidas y 
procesadas 

95% Alta 
Asistente de 

Compras 

PROCESO 
DE 
COMPRAS 

FOMENTAR EL 
TRABAJO EN 
EQUIPO Y 
EVIDENCIAR LA 
CARGA LABORAL 

Valor 
ejecutado de 

compras 

Valor de las 
compras / 

Personal del 
Área de 

Adquisiciones 

Mensual 
Ordenes de 

Compra 
emitidas 

USD
2.500.000 Alta 

Jefe de 
Operaciones y 

Compras 

PROCESO 
DE 
COMPRAS 

SATISFACER LAS 
NECESIDADES 
PRESENTADAS 
EN LA SOLICITUD 
DE COMPRA 

Satisfacción 
de las 

compras 

Valor de 
devoluciones a 
proveedores / 
Valor de las 

Compras * 100 

Mensual 

Ingresos de 
Bodega  y 

Ordenes de 
Compra 

5% Baja 
Jefe de 

Operaciones y 
Compras 

INGRESO DE 
MATERIAL A 
BODEGA 

Tabla 4.4 “Indicadores Administrativos” 

Elaborado: Autor de Tesis
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

5.1 CONCLUSIONES 

1. El Cuadro de Mando Integral que es conocido también por su nombre en 

inglés Balanced Scoredcard, es una herramienta administrativa de gestión 

y no una herramienta únicamente de medición.  La aplicación del Cuadro 

de Mando Integral al Área de Adquisiciones de Fundación Niñez 

Internacional, permite tener una herramienta probada de control y 

mejoramiento del proceso administrativo estudiado. 

2. El Cuadro de Mando Integral permite un seguimiento integrado de la 

organización, equilibrando la gestión con los objetivos, las prioridades y los 

resultados esperados por la organización.    En este estudio, la aplicación 

al Departamento de Adquisiciones permite hacer un ejercicio práctico que 

demuestra la importancia de los indicadores en todas las áreas de la 

organización, como medida para mejorar procesos. 

3. El Cuadro de Mando Integral reúne indicadores financieros y no 

financieros, los mismos que abarcan las estrategias de toda la 

organización.  Esta herramienta deja las estrategias traducidas para 

cumplir con todos los objetivos de las diferentes áreas de una  empresa. 

4. El Cuadro de Mando Integral defiende las estrategias desde la perspectiva 

de los accionistas y los clientes y cómo se alinean los procesos y el 

aprendizaje para cumplir con la estrategia.  El determinar de forma clara 

para quien deben estar alineados los objetivos, permite que Fundación 

Niñez Internacional se centre con las estrategias que permitan satisfacer a 

la fuente de recursos y a los clientes: apadrinados y padrinos. 
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5. Los resultados estratégicos tienen relación directa con las cuatro 

perspectivas del Cuadro de Mando Integral (Financiera, Clientes, Procesos 

y Aprendizaje). 

6. El Cuadro de Mando Integral es una herramienta aplicable en cualquier tipo 

de organización, sea ésta una empresa o una organización sin fines de 

lucro.

7. Los mapas estratégicos y el Cuadro de Mando Integral son los eslabones o 

pasos fundamentales dentro de la cadena de planificación estratégica que 

permite implementar, focalizar y medir a través de indicadores las 

iniciativas para alcanzar los objetivos estratégicos o personales.   Toda 

esta cadena de pasos o eslabones están alineados con el propósito de 

alcanzar los resultados esperados.  . 

8. Cada una de las estrategias tendrá una serie de objetivos que podrán ser 

monitoreados a través de medidas o indicadores, unidos por la relación 

Causa–Efecto.  El Cuadro de Mando Integral se enfoca en definir qué 

información se debe poseer para poder controlar las medidas que formarán 

el CMI. 

9. El hacer un control del Área de Adquisiciones, permite mejorar los ingresos 

de información que deben ser exigidos a los solicitantes y llegar con 

productos de calidad para el beneficiario, en tiempo oportuno y de acuerdo 

a las necesidades planificadas. 

10. En general, el presente estudio deja ver el Área de Adquisiciones de una 

manera esquemática, las diferentes actividades y procesos que deben ser 

constantemente monitoreados, con el fin de un mejoramiento de los 

mismos.  

11. Como el modelo por procesos ayuda y mejora los sistemas de control y 

monitoreo de las adquisiciones, esto permitirá un mejor aprovechamiento 

de los limitados recursos que dispone una organización sin fines de lucro, 
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logrando llegar con más y mejores beneficios a los niños de muchos países 

donde la inequidad social es evidente.   
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5.2 RECOMENDACIONES 

1. Se recomienda elaborar un Plan Estratégico que permita conocer los 

objetivos estratégicos de Fundación Niñez Internacional, lo cual permitirá 

que los diferentes departamentos de la organización se aliñen en una 

misma dirección y con las mismas perspectivas.  

2. Luego de haber elaborado el Plan Estratégico de la Agencia Quito, éste 

debe ser comunicado a toda la organización.  La estrategia global debe ser 

clarificada a los diferentes niveles de la organización, incluyendo a las 

madres voluntarias que colaboran fuertemente con la organización. 

3. Los objetivos personales deben ser alineados a los objetivos 

departamentales y éstos a su vez a los objetivos de la Agencia Operativa 

Quito.  Como la Agencia es parte de una multinacional, nuestros objetivos 

deben estar alineados también con  los objetivos de la organización a nivel 

internacional. 

4. Se deben realizar actualizaciones periódicas de las estrategias, para que 

exista coherencia con los objetivos de una organización en constante 

cambio y mejora. 

5. Se deben analizar los procesos de cada área de trabajo de la Agencia 

Quito, con el fin de identificar qué se está haciendo, cómo medirlo y cómo 

mejorarlo.  Es decir, se debe hacer un Cuadro de Mando Integral aplicado 

a toda la organización a fin de que nos dé una idea clara y completa del 

estado de la organización. 

6. Los diferentes Departamentos de la Agencia Quito deberían tener 

indicadores de sus procesos claves, lo que les permitirá mejorarlos y 

controlarlos, al igual que sus procesos secundarios, pues éstos también 

deberían estar controlados. 
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7. Se deben determinar los objetivos estratégicos de cada Área Clave de 

Resultados: Niñez, juventud y familias; Donantes; Casa Matriz; Servicio y 

beneficios de excelente calidad; Equipo humano calificado y comprometido 

(se incluye voluntarios); Impacto social; Referente institucional de gestión; 

y, Mejora continua de los procesos.  

8. Debido a que Children International es una organización de ayuda social 

que trabaja a nivel mundial, los indicadores son una herramienta clave de 

resultados, que permiten una mejor administración y esta aplicación 

conllevará al aprovechamiento de los recursos de una organización social 

que son, en la mayoría de los casos, muy limitados. 
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ANEXO No. 1 
Tabla de Lineamientos de Compras 
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ANEXO No. 2 
Análisis de Procesos “Compras menores a 

USD 100” 
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ANEXO No. 3 
Análisis de Procesos “Compras entre  USD 

100 y USD 499” 
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ANEXO No. 4 
Análisis de Procesos “Compras entre  USD 

500 y USD 9.999” 



105

Jo
rn

a
d

a
 d

e
 t

ra
b
a

jo
 (

h
o

ra
s)

:
7

V
a

lo
r 

A
g

re
g

a
d

o
 y

 C
a

p
a

c
id

a
d

 I
n

s
ta

la
d

a

1
 d

ía
 =

 4
2

0 
m

in
ut

os

1 
se

m
a

na
 =

 2
10

0 
m

in
ut

os

U
n

id
a
d
: 

D
e

p
a
rt

a
m

e
n
to

 d
e

 O
p

e
ra

ci
o

n
e

s 
y 

C
o
m

p
ra

s
P

ro
ce

so
:

C
o

m
p

ra
s 

e
n

tr
e

 U
S

D
 5

0
0
 a

 U
S

D
 9

.9
9
9

E
la

b
o
ra

d
o
 p

o
r:

D
a

ri
n

ka
 B

e
d

ó
n

F
e

ch
a

:
9

 d
e

 o
ct

u
b

re
 /

0
8

A
ct

u
a

liz
a

d
o

 p
o

r:
B

e
d

ó
n

 D
.

1
1

1
1

1
1

1
1

1

N
°

V
A

C
I (

va
lo

r 
a
g

re
g
a
d

o
 

cl
ie

n
te

)

V
A

E
 (

va
lo

r 
a

g
re

g
a

d
o
 

e
m

p
re

sa
)

Preparación

Demora/Espera

Transporte/Movimiento

Control

Archivo/Almacenamiento

Volumen

T
ie

m
p

o
 

U
n

it
ar

io
 

(m
in

u
to

s)
T

ie
m

p
o

 t
o

ta
l 

al
 

m
es

 (
m

in
u

to
s)

Personal general

Jefes Departamentales

Dirección

Asistente de Compras

Jefe de Operaciones y 
Compras

Jefe de Contabilidad

Recepción

Bodeguero

1
X

M
22

  
  

 1
.0

0
0

0
 

5
1

1
0

.0
0

X
2

X
M

22
  

  
 1

.0
0
0

0
 

5
1

1
0

.0
0

X
3

X
M

22
  

  
 1

.0
0
0

0
 

5
1

1
0

.0
0

X
4

X
M

22
  

  
 4

.0
0
0

0
 

2
5

2
2

0
0

.0
0

X
5

X
M

22
  

  
 3

.0
0
0

0
 

2
1

3
2

.0
0

X
6

X
M

22
  

  
 1

.0
0
0

0
 

2
4

4
.0

0
X

7
X

M
22

  
  

 1
.0

0
0

0
 

1
2

2
.0

0
X

8
X

M
22

  
  

 1
.0

0
0

0
 

1
0

2
2

0
.0

0
X

9
X

M
22

  
  

 1
.0

0
0

0
 

3
0

6
6

0
.0

0
X

1
0

X
M

22
  

  
 1

.0
0
0

0
 

5
1

1
0

.0
0

X
1

1
X

M
22

  
  

 1
.0

0
0

0
 

1
2

2
.0

0
X

1
2

X
M

22
  

  
 1

.0
0
0

0
 

1
0

2
2

0
.0

0
X

1
3

X
M

22
  

  
 1

.0
0
0

0
 

0
.5

1
1

.0
0

X
1

4
X

M
22

  
  

 1
.0

0
0

0
 

1
5

3
3

0
.0

0
X

1
5

0
.0

0
1

6
0

.0
0

1
7

0
.0

0
1

8
0

.0
0

1
9

0
.0

0
2

0
0

.0
0

2
1

0
.0

0
2

2
0

.0
0

2
3

0
.0

0
2

4
0

.0
0

2
5

0
.0

0

1
1

6
.5

0
4

,3
0

1
   

  
  

   
  

  

V
A

C
1

5
.0

1
3

%
V

A
E

1
3

.0
1

1
%

P
3

2
.0

2
7

%
D

3
5

.0
3

0
%

T
0

.0
0

%
C

2
1

.0
1

8
%

A
0

.5
0

%
1

1
7

1
00

%
28

.0
2

4%

D
is

tr
ib

u
ci

ó
n

 d
e
 o

rd
e
n
e

s 
d
e
 c

o
m

p
ra

A
rc

h
iv

o
 d

e
 o

rd
e

n
e
s 

d
e

 c
o
m

p
ra

 d
e
l D

e
p
a
rt

a
m

e
n
to

 d
e

 A
d
q
u
is

ic
io

n
e
s

R
e
ce

p
ci

ó
n
 d

e
 m

e
rc

a
d
e
rí

a

A
N

A
L

IS
IS

 D
E

 P
R

O
C

E
S

O
S

(9
) 

T
IE

M
P

O
 D

E
 V

A
L
O

R
 A

G
R

E
G

A
D

O
 =

 (
1
) 

+
 (

2
)

(1
0

) 
IN

D
IC

E
 D

E
 V

A
L

O
R

 A
G

R
E

G
A

D
O

 =
 (

9
) 

/ 
(8

)

Frecuencia

(5
) 

T
ra

n
sp

o
rt

e
(6

) 
C

o
n

tr
o

l
(7

) 
A

rc
h

iv
o

(8
) 

T
O

T
A

L
 =

 1
 +

 2
 +

 3
 +

 4
 +

 5
 +

 6
 +

 7

(1
) 

V
a

lo
r 

A
g

re
g

a
d

o
 C

lie
n

te
 

(2
) 

V
a

lo
r 

A
g

re
g

a
d

o
 E

m
p

re
sa

(3
) 

P
re

p
a

ra
ci

ó
n

(4
) 

D
e

m
o

ra

N
°

C
O

M
P

O
S

IC
IO

N
 D

E
 A

C
T

IV
ID

A
D

E
S

T
ie

m
p

o
%

R
e
ce

p
ci

ó
n
 d

e
 O

rd
e
n
e
s 

d
e
 C

o
m

p
ra

 a
p
ro

b
a
d
a
s

S
o
lic

itu
d
 d

e
 C

o
m

p
ra

F
ir
m

a
 d

e
 a

u
to

ri
za

ci
ó
n
 d

e
l J

e
fe

 D
e

p
a
rt

a
m

e
n

ta
l

F
ir
m

a
 d

e
 a

u
to

ri
za

ci
ó
n
 d

e
 D

ir
e
cc

ió
n

S
o
lic

itu
d
 d

e
 c

o
tiz

a
ci

o
n
e
s

R
e
ce

p
ci

ó
n
 d

e
 c

o
tiz

a
ci

o
n
e
s 

y 
a
n
á
lis

is
 d

e
 in

fo
rm

a
ci

ó
n

R
e
vi

si
ó

n
 y

 a
p
ro

b
a
ci

ó
n
 d

e
l J

e
fe

 d
e

 O
p
e
ra

ci
o
n
e
s 

y 
C

o
m

p
ra

s
R

e
vi

si
ó

n
 y

 a
p
ro

b
a
ci

ó
n
 d

e
l J

e
fe

 d
e

l D
e
p
a
rt

a
m

e
n
to

 s
o
lic

ita
n
te

.
R

e
vi

si
ó

n
 y

 a
p
ro

b
a
ci

ó
n
 d

e
l J

e
fe

 d
e

 C
o
n

ta
b
ili

d
a
d

R
e
vi

si
ó

n
 y

 a
p
ro

b
a
ci

ó
n
 d

e
 D

ir
e
cc

ió
n

E
je

cu
to

re
s

V
A

 (
 r

e
a
l)

E
la

b
o
ra

ci
ó
n
 d

e
 la

 O
rd

e
n
 d

e
 C

o
m

p
ra

A
C

T
IV

ID
A

D

N
V

A
 (

si
n
 v

a
lo

r 
a
g
re

g
a
d

o
)

A
n

ál
is

is
 d

e
 V

al
o

r 
A

g
re

g
ad

o
. S

el
ec

c
ió

n
 d

e 
P

ro
ve

e
d

o
re

s

0
%

5
%

1
0

%

1
5

%

2
0

%

2
5

%

3
0

%

3
5

%

V
A

C
V

A
E

P
D

T
C

A

S
e
ri
e
1



106

Jo
rn

a
d

a
 d

e
 t

ra
b
a

jo
 (

h
o

ra
s)

:
7

V
a

lo
r 

A
g

re
g

a
d

o
 y

 C
a

p
a

c
id

a
d

 I
n

s
ta

la
d

a

1
 d

ía
 =

 4
2

0 
m

in
ut

os

1 
se

m
a

na
 =

 2
10

0 
m

in
ut

os

U
n

id
a
d
: 

D
e

p
a
rt

a
m

e
n
to

 d
e

 O
p

e
ra

ci
o

n
e

s 
y 

C
o
m

p
ra

s
P

ro
ce

so
:

C
o

m
p

ra
s 

e
n

tr
e

 U
S

D
 5

0
0
 a

 U
S

D
 9

.9
9
9

E
la

b
o
ra

d
o
 p

o
r:

D
a

ri
n

ka
 B

e
d

ó
n

F
e

ch
a

:
9

 d
e

 o
ct

u
b

re
 /

0
8

A
ct

u
a

liz
a

d
o

 p
o

r:
B

e
d

ó
n

 D
.

1
1

1
1

1
1

1
1

1

N
°

V
A

C
I (

va
lo

r 
a
g

re
g
a
d

o
 

cl
ie

n
te

)

V
A

E
 (

va
lo

r 
a

g
re

g
a

d
o
 

e
m

p
re

sa
)

Preparación

Demora/Espera

Transporte/Movimiento

Control

Archivo/Almacenamiento

Volumen

T
ie

m
p

o
 

U
n

it
ar

io
 

(m
in

u
to

s)
T

ie
m

p
o

 t
o

ta
l 

al
 

m
es

 (
m

in
u

to
s)

Personal general

Jefes Departamentales

Dirección

Asistente de Compras

Jefe de Operaciones y 
Compras

Jefe de Contabilidad

Recepción

Bodeguero

1
X

M
22

  
  

 1
.0

0
0

0
 

5
1

1
0

.0
0

X
2

X
M

22
  

  
 1

.0
0
0

0
 

5
1

1
0

.0
0

X
3

X
M

22
  

  
 1

.0
0
0

0
 

5
1

1
0

.0
0

X
4

X
M

22
  

  
 4

.0
0
0

0
 

2
5

2
2

0
0

.0
0

X
5

X
M

22
  

  
 3

.0
0
0

0
 

2
1

3
2

.0
0

X
6

X
M

22
  

  
 1

.0
0
0

0
 

2
4

4
.0

0
X

7
X

M
22

  
  

 1
.0

0
0

0
 

1
2

2
.0

0
X

8
X

M
22

  
  

 1
.0

0
0

0
 

1
0

2
2

0
.0

0
X

9
X

M
22

  
  

 1
.0

0
0

0
 

3
0

6
6

0
.0

0
X

1
0

X
M

22
  

  
 1

.0
0
0

0
 

5
1

1
0

.0
0

X
1

1
X

M
22

  
  

 1
.0

0
0

0
 

1
2

2
.0

0
X

1
2

X
M

22
  

  
 1

.0
0
0

0
 

1
0

2
2

0
.0

0
X

1
3

X
M

22
  

  
 1

.0
0
0

0
 

0
.5

1
1

.0
0

X
1

4
X

M
22

  
  

 1
.0

0
0

0
 

1
5

3
3

0
.0

0
X

1
5

0
.0

0
1

6
0

.0
0

1
7

0
.0

0
1

8
0

.0
0

1
9

0
.0

0
2

0
0

.0
0

2
1

0
.0

0
2

2
0

.0
0

2
3

0
.0

0
2

4
0

.0
0

2
5

0
.0

0

1
1

6
.5

0
4

,3
0

1
   

  
  

   
  

  

V
A

C
1

5
.0

1
3

%
V

A
E

1
3

.0
1

1
%

P
3

2
.0

2
7

%
D

3
5

.0
3

0
%

T
0

.0
0

%
C

2
1

.0
1

8
%

A
0

.5
0

%
1

1
7

1
00

%
28

.0
2

4%

E
je

cu
to

re
s

V
A

 (
 r

e
a
l)

E
la

b
o
ra

ci
ó
n
 d

e
 la

 O
rd

e
n
 d

e
 C

o
m

p
ra

A
C

T
IV

ID
A

D

N
V

A
 (

si
n
 v

a
lo

r 
a
g
re

g
a
d

o
)

R
e
ce

p
ci

ó
n
 d

e
 O

rd
e
n
e
s 

d
e
 C

o
m

p
ra

 a
p
ro

b
a
d
a
s

S
o
lic

itu
d
 d

e
 C

o
m

p
ra

F
ir
m

a
 d

e
 a

u
to

ri
za

ci
ó
n
 d

e
l J

e
fe

 D
e

p
a
rt

a
m

e
n

ta
l

F
ir
m

a
 d

e
 a

u
to

ri
za

ci
ó
n
 d

e
 D

ir
e
cc

ió
n

S
o
lic

itu
d
 d

e
 c

o
tiz

a
ci

o
n
e
s

R
e
ce

p
ci

ó
n
 d

e
 c

o
tiz

a
ci

o
n
e
s 

y 
a
n
á
lis

is
 d

e
 in

fo
rm

a
ci

ó
n

R
e
vi

si
ó

n
 y

 a
p
ro

b
a
ci

ó
n
 d

e
l J

e
fe

 d
e

 O
p
e
ra

ci
o
n
e
s 

y 
C

o
m

p
ra

s
R

e
vi

si
ó

n
 y

 a
p
ro

b
a
ci

ó
n
 d

e
l J

e
fe

 d
e

l D
e
p
a
rt

a
m

e
n
to

 s
o
lic

ita
n
te

.
R

e
vi

si
ó

n
 y

 a
p
ro

b
a
ci

ó
n
 d

e
l J

e
fe

 d
e

 C
o
n

ta
b
ili

d
a
d

R
e
vi

si
ó

n
 y

 a
p
ro

b
a
ci

ó
n
 d

e
 D

ir
e
cc

ió
n

(2
) 

V
a

lo
r 

A
g

re
g

a
d

o
 E

m
p

re
sa

(3
) 

P
re

p
a

ra
ci

ó
n

(4
) 

D
e

m
o

ra

N
°

C
O

M
P

O
S

IC
IO

N
 D

E
 A

C
T

IV
ID

A
D

E
S

T
ie

m
p

o
%

A
N

A
L

IS
IS

 D
E

 P
R

O
C

E
S

O
S

(9
) 

T
IE

M
P

O
 D

E
 V

A
L
O

R
 A

G
R

E
G

A
D

O
 =

 (
1
) 

+
 (

2
)

(1
0

) 
IN

D
IC

E
 D

E
 V

A
L

O
R

 A
G

R
E

G
A

D
O

 =
 (

9
) 

/ 
(8

)

Frecuencia

(5
) 

T
ra

n
sp

o
rt

e
(6

) 
C

o
n

tr
o

l
(7

) 
A

rc
h

iv
o

(8
) 

T
O

T
A

L
 =

 1
 +

 2
 +

 3
 +

 4
 +

 5
 +

 6
 +

 7

(1
) 

V
a

lo
r 

A
g

re
g

a
d

o
 C

lie
n

te
 

D
is

tr
ib

u
ci

ó
n

 d
e
 o

rd
e
n
e

s 
d
e
 c

o
m

p
ra

A
rc

h
iv

o
 d

e
 o

rd
e

n
e
s 

d
e

 c
o
m

p
ra

 d
e
l D

e
p
a
rt

a
m

e
n
to

 d
e

 A
d
q
u
is

ic
io

n
e
s

R
e
ce

p
ci

ó
n
 d

e
 m

e
rc

a
d
e
rí

a

A
n

ál
is

is
 d

e
 V

al
o

r 
A

g
re

g
ad

o
. S

el
ec

c
ió

n
 d

e 
P

ro
ve

e
d

o
re

s

0
%

5
%

1
0

%

1
5

%

2
0

%

2
5

%

3
0

%

3
5

%

V
A

C
V

A
E

P
D

T
C

A

S
e
ri
e
1



107

M
A

C
R

O
P

R
O

C
E

S
O

:
P

R
O

C
E

S
O

 D
E

 A
D

Q
U

IS
IC

IO
N

E
S

P
R

O
C

E
S

O
:

C
o

m
p
ra

s 
e
n

tr
e

 U
S

D
 5

0
0

 y
 U

S
D

 9
.9

9
9

1
0

5
6

0
S

u
b

p
ro

ce
so

:

N
o

.
R

es
p

o
n

sa
b

le
S

u
el

d
o

 
M

en
su

al
C

o
st

o
 *

 
M

in
u

to
T

ie
m

p
o

 e
n

 
M

in
u

to
s

C
o

st
o

 U
S

D
N

o
.

R
es

p
o

n
sa

b
le

S
u

el
d

o
 

M
en

su
a

l
C

o
s

to
 *

 
M

in
u

to
T

ie
m

p
o

 e
n

 
M

in
u

to
s

C
o

st
o

 U
S

D
1

A
si

st
e

n
te

 d
e
 C

o
m

p
ra

s
6
1

0
0
.0

5
7
8

  
2
,4

0
9

.0
0

1
3

9
.1

6
  

  
  

  
 

1
Je

fe
 d

e
 C

o
m

p
ra

s
1
5

0
0

0
.1

4
2

0
  
  

 
2
2

.0
0

3
.1

3
  

  
  

  
  

  
 

2
R

e
ce

p
ci

o
n
is

ta
4
1

0
0
.0

3
8
8

  
2

2
0

.0
0

8
.5

4
  

  
  

  
  

  
 

2
A

si
st

e
n
te

 d
e
 C

o
m

p
ra

s
6

1
0

0
.0

5
7

8
  
  

 
2
4

0
9

.0
0

1
3

9
.1

6
  

  
  

  
 

3
Je

fe
 d

e
 C

o
n

ta
b

ili
d

a
d

2
0

0
0

0
.1

8
9
4

  
6

6
0

.0
0

1
2

5
.0

0
  

  
  

  
 

3
C

o
o

rd
in

a
d

o
re

s 
(s

o
lic

ita
n
te

s)
9

0
0

0
.0

8
5

2
  
  

 
1

1
0

.0
0

9
.3

8
  

  
  

  
  

  
 

4
Je

fe
s 

D
e

p
a
rt

a
m

e
n
ta

le
s

1
5

0
0

0
.1

4
2
0

  
3

3
0

.0
0

4
6
.8

8
  

  
  

  
  

 
4

Je
fe

s 
D

e
p

a
rt

a
m

e
n
ta

le
s

1
5

0
0

0
.1

4
2

0
4

5
3

3
0

.0
0

4
6
.8

8
  

  
  

  
  

 
5

D
ir
e

ct
o

r
2
8

0
0

0
.2

6
5
2

  
2

2
0

.0
0

5
8
.3

3
  

  
  

  
  

 
5

R
e
ce

p
ci

o
n
is

ta
4

1
0

0
.0

3
8

8
2

6
2

2
0

.0
0

8
.5

4
  

  
  

  
  

  
 

6
E

n
ca

rg
a
d

o
 d

e
 B

o
d

e
g
a

5
8

0
0

.0
5
4

9
2

3
3
0

.0
0

1
8

.1
2
5

6
E

n
ca

rg
a
d
o

 d
e

 B
o
d
e

g
a

5
8
0

0
.0

5
4

9
2

4
3

3
0

.0
0

1
8
.1

3
  

  
  

  
  

 
7

Je
fe

 d
e

 C
o
m

p
ra

s
1
5

0
0

0
.1

4
2

0
5

2
2

.0
0

3
.1

2
5

7
Je

fe
 d

e
 C

o
n

ta
b
ili

d
a
d

2
0

0
0

0
.1

8
9

3
9

4
6

6
0

.0
0

1
2

5
.0

0
  

  
  

  
 

8
C

o
o

rd
in

a
d

o
re

s 
(s

o
lic

ita
n

te
s)

9
0

0
0

.0
8
5

2
3

1
1
0

.0
0

9
.3

7
5

8
D

ir
e

ct
o

r
2
8

0
0

0
.2

6
5

2
  
  

 
2

2
0

.0
0

5
8
.3

3
  

  
  

  
  

 
T

O
T

A
L

4,
30

1.
00

40
8.

53
   

   
 

T
O

T
A

L
4,

30
1.

00
40

8.
53

   
   

   

A
C

T
U

A
L

P
R

O
P

U
E

S
T

A
C

o
s

to
4
0

8
.5

3
  
  

  
4

0
8

.5
3

  
  

  
  

N
o

. D
e 

A
ct

iv
id

ad
es

1
4

1
3

T
ie

m
p

o
 d

e 
ej

ec
u

ci
ó

n
4

,3
0
1

.0
0

4
,3

0
1

.0
0

A
C

T
U

A
L

ID
E

A
L



108

ANEXO No. 5 

Análisis de Procesos “Compras 
superiores a USD 10.000” 
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ANEXO No. 6 

Análisis de Procesos “Selección de 
Proveedores”
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