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RESUMEN
La comercializacion de bienes y servicios requiere del establecimiento de
contratos entre las partes involucradas que permitan alcanzar resultados
satisfactorios. Para el proceso de gestion de contratos no basta con la firma del
documento en cuestion. El cliente tiene la necesidad de asegurarse de que el
producto o servicio que solicita, se entrega o0 se presta en el tiempo y con la
calidad establecida. En este trabajo se presenta un grupo de indicadores que
contribuyen al seguimiento y control de la gestion de la contratacion de proyectos.
Los indicadores propuestos fueron aplicados en una herramienta para la direccion
integrada y la gestion de proyectos construida sobre software de cddigo abierto.
Los resultados de la integracién del sistema de indicadores con la herramienta
para la gestién de proyectos repercuten de forma positiva durante el seguimiento y
control de la gestion de contratos y proyectos asociados, lograndose una mayor
eficiencia y eficacia en los procesos de toma de decisiones.
Palabras claves utilizadas: proceso de gestion de contratos, indicadores,

seguimiento y control.

SUMMARY /Abstract

The marketing of goods and services requires the establishment of contracts
between the parties that achieve satisfactory results. For contract management
process is not enough to sign the document in question. The customer has a need
to ensure that the product or service you requested, delivered or paid over time
and established quality. In this work a set of indicators that contribute to monitoring
and controlling the management of project contracting presents. The proposed
indicators were applied in an integrated management tool for project management
and built on open source software. The results of the integration of the indicators
tool for project management positively impact during the monitoring and control of
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contract management and associated projects, achieving greater efficiency and
effectiveness in decision-making processes.
Keywords used: contract management process, indicators, monitoring and

control.

INTRODUCCION

El desarrollo vertiginoso de las ciencias y su repercusion en todas las esferas de la
vida moderna, conlleva a que las organizaciones opten por la estrategia de
adquirir los productos y servicios que satisfagan sus necesidades, en busca de
lograr eficiencia y competitividad operativa en su desempefio. La comercializacion
de bienes y servicios requiere del establecimiento de contratos entre partes, que
permitan alcanzar resultados satisfactorios. El contrato, es una categoria que
juridicamente establece lo que acontece en el ambito econdmico, al facilitar el
intercambio de bienes y servicios.

Para el proceso de gestion de contratos no basta con la firma del documento en
cuestion. El cliente tiene la necesidad de asegurarse de que el producto o servicio
gue solicita, se entrega o0 presta en el tiempo y con la calidad establecida. El
proceso de gestion del contrato debe garantizar que tanto el proveedor como el
cliente actuaran acorde a los requisitos contractuales. Durante el tiempo de
vigencia del documento contractual debe garantizarse la revision permanente del
contrato inicial y el ajuste, de ser necesario, al proyecto que se ejecuta.

En Cuba, los cambios graduales operados y puestos en curso en los novedosos
sistemas de gestidbn econdmica que se implementan, llevan a un reordenamiento
del régimen juridico de la contratacion econdémica, que se dirige a establecer una
normativa que regule esta actividad para garantizar una mayor autonomia

contractual de los sujetos de la contratacidon y elevar la responsabilidad de estos
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en el cumplimiento de las obligaciones. En este sentido, la gestiobn de proyectos
cobra vital importancia.
Durante todas las etapas que constituyen el ciclo de vida de un proyecto, se hace
necesaria una adecuada gestion y revision continua del contrato inicial. El principal
objetivo, tras la concesiobn de un contrato, es el seguimiento y control del
cumplimiento del mismo. Los indicadores son una métrica de alto nivel de la
efectividad y/o eficiencia que se usan como guia y control progresivo del
rendimiento. No es posible tomar decisiones estratégicas si no se tienen
indicadores que permitan medir el comportamiento del proyecto [7].
Con frecuencia se identifican proyectos que se han visto comprometidos por una
mala gestion de la contratacién, al no contar con instrumentos que permitan
monitorear la gestién de contratos como son entre otros, sistemas automatizados,
métricas e indicadores. Un sistema de gestion de contratos basado en indicadores
debe permitir cuantificar, monitorear y aplicar medidas correctivas en los casos
necesarios.
El presente trabajo tiene como objetivo presentar una propuesta de indicadores
para el seguimiento y control de la gestion de contratos y proyectos asociados,
basado en las siguientes caracteristicas:

e Estandares internacionales para la gestidén de proyectos.

¢ Indicadores para el seguimiento y control.

¢ Los indicadores a emplear son calculados a partir de la informacion existente

en el sistema de gestion de proyectos.
e El sistema de indicadores se fundamenta en criterios objetivos a partir de
evidencias palpables.

¢ Integracién con herramientas informaticas para la gestion de proyectos.
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¢ Retroalimentacion a partir de la informacién procesada del estado de los
contratos y proyectos asociados, lo cual contribuye a la mejora continua de la

organizacion.

METODOLOGIA

Estandares, normas y metodologias de gestion de proyectos

La gestidn de la contratacidbn, como parte de la gestion de proyectos es otro
elemento de obligado analisis. La gestion de proyectos es un area del
conocimiento que ha ido cobrando importancia en la misma medida en que los
proyectos, de cualquier tipo y alcance, se han ido complejizando o requiriendo de
mayores y mejores resultados en calidad, costo y tiempo de realizacion.

La existencia de numerosas guias, metodologias y estandares nos brindan los
procesos a tener en cuenta para llevar a cabo el control, seguimiento y la
evaluacion de proyectos. En sentido general reconocen el uso de indicadores
como un elemento clave a partir del cual se desencadena el control y el
seguimiento en los proyectos y las organizaciones. Pero, no se presentan en estos

modelos indicadores especificamente relacionados con la gestidon de contratos.

Indicador, seguimiento y control

Una de las principales caracteristicas de las organizaciones modernas, es la
incorporacion, en sus procesos, de elementos de gestidn que le permitan medir y
controlar sus logros o sefalar errores que puedan ser corregidos en tiempo. Entre
los elementos mas importantes para poder llevar a cabo un seguimiento y control
adecuado, se encuentran los indicadores. La medicion en las organizaciones es
de vital importancia, por sus implicaciones en el mejoramiento de los procesos.

En la toma de decisiones la medicion es fundamental porque permite recoger y

analizar los datos pertinentes, pronosticar los resultados y eliminar las
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apreciaciones subjetivas. Tendencias actuales sobre la gestién de indicadores han
ido moviéndose hacia el control de los procesos productivos de forma no invasiva
mediante la explotacion de herramientas informaticas que ya cuentan con los
datos necesarios para desarrollar un proceso automatizado y mas natural de

control [7].

Herramientas para la gestion de proyectos

El éxito de un proyecto depende de que todas las etapas se desarrollen
organizadamente, el constante crecimiento de la informacion, trae consigo la
necesidad del empleo de herramientas de gestion de proyectos apropiadas. En los
altimos afos varias han sido las herramientas desarrolladas para llevar a cabo la
gestibn de proyectos. En su mayoria permiten llevar a cabo el control y
seguimiento de sus proyectos mediante el uso de indicadores, pero no tienen
incorporados mecanismos que les permita dar seguimiento y control a la gestion
de contratos.

La herramienta para la direccion integrada y la gestion de proyectos GESPRO [4]
se desarrolla en la Universidad de las Ciencias Informaticas (UCI), basada en
herramientas de codigo abierto y alineada con los estandares propuestos por el
Project Management Institute [14] y el Software Engineering Institute [15]. Pero, al
igual que el resto de las herramientas, no cuenta con indicadores que permitan dar

seguimiento y control a la gestion de contratos.

Gestion de contratos

Existen diferentes tipos de contratos, que seran mas o menos apropiados para los
diferentes tipos de adquisiciones. El tipo de contrato usado y los términos y
condiciones especificos del contrato determinan el grado de riesgo asumido tanto

por el adquiridor como por el proveedor. Generalmente, los contratos se dividen en
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tres grandes categorias: contrato de precio fijo o de suma global, contrato de
costos reembolsables y contrato por tiempo y materiales [20].
La gestidn de contratos debe ser una tarea permanente y no responder solo, a
eventos aislados. Es necesario crear un mecanismo eficiente de seguimiento y
control, que permita una toma de decisiones oportuna y con excelentes resultados.
Variada puede ser la documentacion a llevar a la hora de manejar una gestion de
contratos e incluso las partes negociantes pueden establecer clausulas
particulares para un contrato en especifico. Sin embargo, hay cinco fases que
deben conformar una gestion de contrato cualquiera que este sea.
Seguimiento y Control
Evaluacion final del proyecto
! Obligaciones posteriores
. ! Lecciones aprendidas
Solicitud . Oferta de Documentos Satisfaccion del cliente
de negocio negocio Contrate de proyecto . Evaluacicn de los proveedores
Inicio Negociacion Ejecucién Cierre

Figura 1. Fases de la gestion de contratos.

El proceso de seguimiento y control del trabajo como su nombre lo indica tiene la
finalidad de supervisar los procesos del contrato relacionados con el inicio, la
negociacion, la ejecucion y el cierre. La supervision debe realizarse a lo largo de
toda la ejecucién del proyecto. Se debe mantener en todo momento la supervision
sobre la gestion de contratos y asegurar que se cumplen los requisitos de tiempo,
alcance y costo. Se han identificado nueve areas a tener en cuenta dentro del

proceso de seguimiento y control de la gestion de contratos.
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Figura 2. Areas del proceso de seguimiento y control.

RESULTADOS

Aplicacion del sistema de indicadores

Para el seguimiento y control de la gestion de contratos fueron propuestos 20
indicadores que podian ser calculados de modo automatico a partir de los datos
existentes en la base de datos de la herramienta para la gestibn de proyectos
GESPRO, estos brindan la informacion requerida para el seguimiento y control de
los contratos y proyectos asociados que se gestionan con dicha herramienta. La
formulacion matemética de estos indicadores se describe en Macias [8].

Tabla 1. Indicadores propuestos

Clientes Proveedores
Plan Financiero Plan Desembolso
Real Financiero Real Desembolso
Plan Ingreso Fecha Plan Desembolso Fecha
Satisfaccion Cliente
Plan Fisico
Real Fisico

Valor Planificado (PV)
Costo Real (AC)
Costo planificado final (BAC)
Costo real final (EAC)
Valor ganado (EV)
indice del desempefio del costo (CPI)
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indice de Rendimiento de la Ejecucion (IRE)
indice de Rendimiento de la Planificacion (IRP)
indice de Calidad del Dato (ICD)
indice de Rendimiento de la Logistica (IRL)
indice de Rendimiento de los Recursos Humanos (IRRH)

El sistema para la gestion de contratos basado en indicadores, se aplico en la
herramienta para la gestion de proyectos GESPRO. En esta se desarroll6 un
modulo para la integracién del sistema de indicadores con la herramienta. Este
permite la gestion de contratos con clientes y los proveedores de la organizacion,
asi como sus modificaciones. Facilita el control y seguimiento de contratos y
compromisos a partir de indicadores contractuales, econdmicos y fisicos de

proyectos asociados, es capaz de predecir tendencias futuras.

Por otra parte, con este modulo se pueden gestionar multiples contratos dentro de

la organizacion lo que garantiza una mayor eficiencia en la gestion de
contratacion. A través de un panel de vista rapida se garantiza el andlisis detallado
de la marcha de los contratos (Figura 3). Este panel pone a disposicion del
interesado el estado de los indicadores que permiten dar seguimiento y control a
los contratos. Muestra, ademas, el estado de los indicadores de un proyecto en
particular y actualiza a la organizacion sobre el estado de ejecucion de su

contrato.
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Anslisis contratos con Clientes

Comvenio Especifico de Cooperacidn para el Proyecto de *

Aceptar

Resumen de ejecucin contrato

an financiera

Ingresao Planificado vs Ingreso Real Hitos de pago

Figure 3. Panel de vista rapida

Discusion de resultados

La herramienta GESPRO se fortalecié con la integracion del sistema para la
gestion de contratos basado en indicadores, puesto que integra los procesos de
gestion de proyectos y gestidbn de contratos, aprovechando las ventajas de la
integracion. El sistema de indicadores propuestos integrado a la herramienta para
la gestion de proyectos GESPRO se ha estado utilizando en varios proyectos.
Debido a las facilidades que brinda la herramienta con el uso del sistema de
indicadores, los usuarios evallan la gestion de los contratos y sus proyectos
asociados.

Los procesos de gestion de proyectos pueden ser mejorados con los datos de la
evaluacion del contrato y proyecto asociado. Es posible un control y seguimiento
mas preciso de la organizacion. Las acciones pertinentes como resultado de la
toma de decisiones, actian nuevamente sobre los datos de la gestion de contratos
y proyectos asociados, motivandose la mejora continua del proceso de desarrollo

dentro de la propia organizacion.
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CONCLUSIONES

- Se propone un sistema para el seguimiento y control de la gestion de contratos
y proyectos asociados, basado en 20 indicadores.

- El sistema para la gestion de contratos basado en indicadores mejora el
seguimiento y control de la gestién contractual, lo que facilita la toma de
decisiones en funcion de los contratos y los proyectos asociados.

- Se fortalece la herramienta para la gestion de proyectos GESPRO con la

integracion del sistema para la gestion de contratos basado en indicadores.
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