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Resumen Ejecutivo 

El mercado de servicios brindados al Estado es importante dentro del desarrollo de la 

economía del país, donde el conjunto de empresas que se dedican a ser proveedores de 

servicios a las instituciones, ministerios y dependencias adscritas al Gobierno de Costa Rica 

se encuentra en un mercado de alta competitividad. 

Para las empresas proveedoras de estos servicios los controles de gestión y desarrollo de sus 

operaciones deben estar alineadas bajo todas las normativas legales que fundamentan los 

procedimientos de Contratación Administrativa en el país, dado que es vital poseer una 

ventaja competitiva para alcanzar una sustentabilidad administrativa, operativa y financiera. 

El presente documento plantea la propuesta de un modelo de administración estratégica en la 

empresa Grupo SHS, con el objetivo de incrementar su competitividad en el sector estatal 

costarricense, fundamentando el modelo en la comprensión del entorno interno y externo de la 

empresa. 

La empresa en estudio presenta deficiencias en la ejecución de los procesos de contratación 

administrativa, que brinden estandarización en procesos alineados con los objetivos 

estratégicos de la empresa, para lograr una gestión eficiente de los recursos y procesos de 

planificación del D.C.A., el área administrativa, operativa y financiera de Grupo SHS. 

Es así como en el estudio desarrollado se realiza el análisis del Departamento de contratación 

administrativa, el área estratégica, administrativa y financiera, con un análisis enfocado en el 

segmento de los servicios de mantenimiento y limpieza de instalaciones, edificios y zonas 

verdes ofrecidos por la empresa, donde se identifica debilidades y oportunidades de mejora en 

el flujo de variables que interactúan en la trazabilidad de los procesos y gestión estratégica. 

El trabajo está compuesto por cinco capítulos, donde en el primero de estos, se expone la 

fundamentación teórica del proyecto y contextualización del tema en investigación, así como 

la justificación, objetivos, alcances, limitaciones, perspectivas teóricas y marco metodológico 

de la presente investigación desarrollada. 

En el segundo capítulo, se establecen la contextualización de la situación actual del entorno 

interno y externo de la empresa, partiendo de la ubicación geográfica, reseña histórica y 

generalidades, estructura organizativa, descripción del marco estratégico, Departamento de 

contratación administrativa y contextualización de la industria, además, en el tercer capítulo, 

se realizó un diagnóstico para la recolección y el análisis de la información interna de la 



empresa y las proveedurías correspondientes al entorno externo, utilizando distintos 

instrumentos cualitativos de investigación, con los cuales se logró identificar las principales 

áreas que deben ser mejoradas por Grupo SHS. 

En el cuarto capítulo, se desarrolló una propuesta integral para dicha empresa, de acuerdo a 

los principales resultados arrojados en el capítulo tres. Esta propuesta abarca los principales 

ejes del negocio que deben de ser optimizados desde lo estratégico, lo táctico y lo operativo, 

la estandarización y automatización de procesos de contratación administrativa, la 

reestructuración organizacional, el mapeo de clientes y competidores, el área de ventas, y la 

creación de métricas de control y seguimiento. Dicha propuesta, se evaluó financieramente, 

con el fin de determinar su viabilidad luego de implementar el proyecto en Grupo SHS. 

En el capítulo cinco se presentan las conclusiones y recomendaciones que surgen del 

desarrollo de los capítulos anteriores y la totalidad del proceso investigativo, que sustentan las 

acciones a seguir para mejorar y potenciar la competitividad de la empresa. 

De acuerdo a lo descrito, el desarrollo de esta propuesta es un recurso integral brindado a la 

empresa que permiten la mejora de la trazabilidad, eficiencia y eficacia del departamento de 

contratación administrativa, la gestión y planificación estratégica del área administrativa, 

operativa y financiera de Grupo SHS. 
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l. Capítulo I: Fundamentos teóricos del proyecto y contextualización del tema 

1.1. Introducción 

El presente trabajo de investigación se basa en el desarrollo de un modelo de administración 

estratégica, el cual se constituye como una herramienta funcional y flexible para la venta de 

servicios a instituciones, ministerios y dependencias adscritas al Gobierno de Costa Rica en 

mantenimiento y limpieza de instalaciones, edificios y zonas verdes, por parte de la empresa 

Grupo SHS, ubicada en el cantón de San Ramón de Alajuela. Administrativamente cuenta con 

cuatro departamentos, el gerencial, financiero, contratación administrativa y el de recursos 

humanos; realiza operaciones en todo el país, con la colaboración de un total de 185 

trabajadores entre su personal administrativo y de campo, en la prestación de servicios que 

actualmente se encuentran contratados por instituciones del gobierno. 

El objetivo y eje central en el cual gira y nace la propuesta del proyecto, se sustenta en que la 

empresa Grupo SHS, logre consolidar un modelo de administración estratégica, para definir 

una ruta que sustente adecuadamente la toma de decisiones y las operaciones, para que estas 

se realicen de forma más ágil, eficiente, versátil y ajustable a cada dependencia del Estado de 

nuestro país, para aumentar su competitividad y permanencia en el tiempo como una empresa 

sólida. 

Los objetivos y metas de la empresa deben enfocarse en el corto, mediano y largo plazo, 

mediante el establecimiento y alineación de los mismos con la misión y visión, ante esto la 

organización podrá determinar con mayor exactitud que estrategias y actividades serán 

necesarias para el crecimiento idóneo de la organización, desde un enfoque integral enlazando 

cada departamento en una misma dirección, reduciendo el riesgo en la toma de decisiones y 

aumentando la competitividad en el mercado Estatal. 

La empresa Grupo SHS, es un consorcio de empresas con 1 O años de experiencia en el 

mercado. Dentro de sus orientaciones estratégicas, se resalta la consigna en que sus servicios 

sean brindados con los mejores estándares de calidad, y que cumplan con el menor impacto 

ambiental posible, asimismo la empresa está comprometida con el mejoramiento de la 

seguridad y salud ocupacional de sus trabajadores. 

A la fecha, el Grupo SHS cuenta con una estructura organizativa compuesta por un Gerente 

General y 4 empleados administrativos, de los cuales dos están encargados del área de 



licitaciones, uno del área financiera y uno de recursos humanos. Actualmente, se encuentra 

en una etapa de crecimiento, en la cual, el objetivo principal ha sido organizar sus operaciones 

administrativas y buscar pluses que mejoren su imagen, donde por ejemplo a la fecha y en pro 

de avanzar implementaron un Sistema de Gestión de Calidad ISO 9001 y el Sistema de 

Gestión Ambiental a través de la Norma ISO 14001, además de ser reconocida como marca 

"Esencial Costa Rica". 

Actualmente, la empresa carece de un modelo de administración estratégica que le permita 

gestionar rigurosa y eficientemente la planeación actual y a futuro de la organización, lo cual 

genera confusión y obstaculiza el control en determinadas áreas, que le impiden un 

crecimiento sostenible durante el tiempo, debido a que se generan errores que impiden 

la mejora continua de sus actividades para lograr nuevas adjudicaciones que le pennitan 

acaparar más mercado y utilidades con entes gubernamentales. 

Con la implementación de dicho modelo en la empresa, se busca la consolidación de 

estrategias que colaboren con el aumento de la competitividad, el cual será respaldado con el 

uso de herramientas de gestión ágiles y eficientes para el personal administrativo, 

simplificando así sus labores, el orden y control que es necesario para reducir errores y 

generar el respaldo del cumplimiento de los requisitos legales y administrativos que se 

solicitan en los carteles y contratos que requieren las dependencias gubernamentales en 

materia de contratación administrativa. 

Dentro del contenido capitulario del presente anteproyecto de investigación, se presenta una 

fundamentación teórica de los principales conceptos relacionados al tema propuesto, entre los 

cuales se encuentran los distintos modelos de administración estratégica de negocios que 

permiten potenciar la competitividad de las empresas, las formas de elaborar una 

estructuración de costos, además los diferentes tipos de compras públicas como lo son las 

compras directas, licitaciones abreviadas y públicas. 

Por otro lado, están los diferentes métodos e implicaciones que utiliza el Estado 

Costarricense, la Ley de Contratación Administrativa y su Reglamento, esto a través del 

proceso de bajo la modalidad del Sistema Integrado de Compras Públicas (SICOP), tomando 

como referencia sistemas públicos y privados de ventas de servicios modelo de otros países 

entre otros conceptos de relevancia para el proyecto. 
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De igual forma se desarrolla el marco metodológico y los elementos sustantivos que lo 

constituyen a nivel de objetivos, alcances, limitaciones y todo el contexto formal que sustenta 

el proceso investigativo, esto a efectos de reflejar la constitución secuencial que va a 

desarrollarse a efectos de dar cumplimiento a los requisitos de forma y fondo solicitados por 

la "Guía de Investigación para Trabajos Finales de Graduación" de la Escuela de 

Administración de Negocios de la Universidad de Costa Rica. 

1.2. Justificación 

Actualmente, las compras públicas desempeñan un papel muy importante dentro de la 

economía a nivel nacional e internacional por la proyección e impacto que genera desde el 

punto de vista de la imagen del país, esto por las condiciones que ofrece el país para la 

inversión tanto de empresas nacionales como extranjeras. 

En América Latina, se ha ido marcando una tendencia en la innovación de los métodos de 

contratación administrativa, en la cual se busca cada vez más la optimización en el uso de los 

recursos públicos y mayor eficiencia en el proceso de compra en general. "La decisión de la 

contratación basada solamente en el precio para asegurar la eficiencia ha evolucionado hacia 

un enfoque multicriterio en el que, en adición al precio, son considerados criterios de calidad 

y sostenibilidad (económicos, ambientales y sociales)." (Jiménez y Roca, 2017. p.3). 

Por eso, es fundamental que las empresas que negocian contratos con instituciones del Estado, 

identifiquen en su gestión cuáles criterios son los que hoy en día agregan mayor valor y 

beneficios, además de tener claridad de cuáles no son relevantes para su competitividad en 

este mercado. 

Asimismo, a nivel local en Costa Rica el aparato estatal es sumamente amplio, donde, según 

el Ministerio de Planificación Nacional y Política Económica (MIDEPLAN), existen cerca de 

330 instituciones públicas, donde Ja oferta en materia de compras públicas se estima en un 

equivalente al 15% del Producto Interno Bruto (PIB), que representa un aproximado de 4,5 

billones de colones (Otárola, 2017, párr. 7). Lo anterior, se constituye en una oportunidad para 

que muchas empresas decidan incursionar en el ámbito de las compras públicas mediante las 

licitaciones, haciendo que este mercado sea aún más competitivo, lo cual obliga a las 

empresas a fortalecer y reinventar sus procesos y departamentos de contratación 

administrativa para realizar ofertas más eficientes y atractivas al aparato estatal de compras 

públicas. 
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Ahora bien, tomando en cuenta la situación que enfrenta la economía del Estado, permite 

tener una noción clara sobre posibles acciones o medidas que las instituciones públicas, 

realizan actualmente y podrían plantearse a futuro en el tema de gasto público, como medida 

para minimizar el impacto del déficit financiero del gobierno. Se trata de acciones 

administrativas, decretos, directrices y la Ley 20.580, entre los que se encuentran: 

"crecimiento de 0% del presupuesto 2019 ... " (Aguilar, 2018, p. 8). Cabe rescatar que estas 

variaciones pueden afectar directa o indirectamente en la gestión de los procesos de 

contratación administrativa pública, y tienen como objetivo "aumentar los niveles de 

transparencia y eficiencia en el mercado nacional de compras del Estado" (DGABCA, 2017, 

p.5). 

Es decir, el entorno político y económico refleja una alta presión por la reducción del gasto 

público, por ende, el mercado de compras del Estado presentará una reducción significativa, si 

se compara con años anteriores, donde las empresas que se dedican a la participación en 

licitaciones deben prestar mayor precisión, agilidad, eficiencia y rigurosidad en los 

procedimientos utilizados para licitar. 

Además, en los próximos tres años según la Ley Nº 9395, con la implementación obligatoria 

del uso del Sistema Integrado de Compras Públicas SICOP y el Plan de Fortalecimiento de 

Compras Públicas, se espera por parte del Estado desarrollar cinco objetivos (eficacia, 

productividad, sustentabilidad, transparencia y eficiencia) claves para sus compras. Estas 

medidas obligatorias para realizar cualquier proceso de compra pública en las instituciones 

del Estado, aumentarán los niveles de exigencia en la lucha por la competitividad en el 

mercado entre las empresas de gran tamaño y las de menor tamaño también, debido a la 

posibilidad del incremento potencial de proveedores que tendrán disponibles las entidades del 

gobierno que promuevan concursos licitatorios a través de esta plataforma. 

Aunado a lo anterior, es importante comprender que hoy en día las empresas buscan 

especializarse en las diferentes actividades que realizan, lo cual es una necesidad que se 

presenta continuamente, esto debido a las exigencias del mercado. En el ámbito público de 

contratación administrativa, es fundamental para las organizaciones buscar mecanismos y 

modelos de administración estratégica que faciliten el proceso de mejora continua, que le 

permita no cometer errores en los procesos de contratación que realizan con el Estado, y que a 

la postre les hace perder mercado. 
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Al mismo tiempo, en la economía actual está presente la importancia de impulsar el desarrollo 

e implementación de modelos de administración estratégica para la gestión de la 

competitividad de las organizaciones, debido a la relevancia que este genera en el accionar a 

corto y largo plazo de una empresa, con el fin que exista un norte que permita alcanzar todos 

los objetivos establecidos por la misma. Más aun con los distintos acontecimientos que 

pueden sufrir las empresas con los cambios anunciados por el sector público, dado que por las 

características del mercado de licitaciones las empresas deben acoplarse lo más rápidamente 

posible a esas disposiciones para mantenerse en el tiempo. 

En alineamiento a lo anteriormente expuesto, existen varios modelos de administración 

estratégica con enfoques organizacionales diferentes que pueden ser utilizados para solventar 

esos desafios. Sin embargo, para efectos de esta investigación, se analizará un modelo 

estratégico que posea características afines al propósito del proyecto, el cual es el Modelo de 

Planificación Estratégica de Fred David. 

Cabe rescatar que el modelo mencionado anterionnente, será parte de las herramientas que 

van a ser utilizados para desarrollar la propuesta de dicho modelo para Grupo SHS, dado que 

es el que se ajusta al mejoramiento de la estrategia corporativa y por ende de la 

competitividad. Además, brindan el enfoque necesario para cubrir las áreas de gestión 

internas y externas de la organización que se pretenden desarrollar durante la investigación. 

Lo anterior, debido a que actualmente la empresa no cuenta con un modelo de administración 

estratégica definido que le permita minimizar o enfrentar estas variaciones que puede 

presentar el mercado. Ante esto, se provoca un escenario de incertidumbre en el accionar al 

largo plazo de la empresa, que provoca un inadecuado proceso de gestión de riesgo, minimiza 

la optimización de los recursos, los procesos de control o vigilancia, limita el 

aprovechamiento de oportunidades, la trazabilidad, congruencia, eficiencia en el 

cumplimiento de los objetivos estratégicos y la operatividad en el corto, mediano y largo 

plazo de la empresa. 

Ahora bien, la falta de un modelo como el mencionado anteriormente, evidencia que las 

deficiencias que posee la empresa, en el último período 2018 provocaron una caída del 24,2% 

en la facturación con respecto al año 2017, dato que muestra el impacto que están teniendo en 

las finanzas, y la necesidad que lo propuesto brinde acciones que solventen esa problemática. 

31 



Conforme a este panorama, la empresa Grupo SHS, se ve en la obligación en el corto y 

mediano plazo de implementar una gestión adecuada entre el planteamiento de los objetivos 

estratégicos, también, las medidas o acciones que realice la empresa, deben mantener una 

coherencia para conservar el equilibrio que permite la toma de decisiones óptima, con 

capacidad de reaccionar ágilmente a las nuevas demandas del mercado, así como las acciones 

de sus competidores. Por consiguiente, esto permitirá rediseñar sus procesos en la creación de 

ofertas, buscando mejoras en la planeación, organización, dirección y control en materia de 

contratación administrativa y acrecentar las oportunidades de ganar las licitaciones. 

Por ende, con la implementación del modelo propuesto, se tendrán herramientas y 

metodologías robustas y funcionales que permitirán rectificar los errores que se han cometido, 

obteniendo estrategias de negocio orientadas hacia una gestión administrativa más ágil, 

eficiente, versátil y ajustable al mercado estatal. 

En síntesis, este proyecto consiste, primeramente, en realizar un análisis del marco estratégico 

a lo interno de la empresa, a manera de identificar aquellos aspectos en los que no haya 

concordancia, alineamiento o estén desactualizados con respecto a la operatividad actual de la 

organización e identificar los puntos de mejora existentes. Por consiguiente, es necesario 

analizar las variables que utilizan las proveedurías cuando realizan las ofertas, para beneficiar 

a la empresa Grupo SHS con información precisa y pertinente, que le ayude a mejorar los 

tiempos de acción para diseñar ofertas, la disminución de los errores en el proceso de 

realización de licitaciones y la optimización en el cumplimiento de los requisitos de 

especificaciones técnicas, administrativas y legales de los carteles, para poder mantener la 

competitividad en el mercado de compras públicas. 

Asimismo, la aplicación de este modelo le va a proporcionar a la empresa, un ordenamiento y 

trazabilidad en el proceso de ventas de servicios al Estado, lo cual pennitirá generar 

optimización en el manejo de sus recursos como el uso de tiempo, costos de personal, 

investigación, transporte, y en consecuencia la maximización de sus utilidades, además de la 

disminución en la pérdida de las licitaciones presentadas, todo lo anterior en aras de 

posicionar a la empresa en el mercado y aumentar su competitividad. 
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En este apartado se muestran los conceptos y fundamentos teóricos que son considerados 

esenciales para el desarrollo de la presente investigación, los cuales sustentan el proyecto en 

cada una de sus etapas y la cronología del proceso investigativo. 

1.2.1. Problema de investigación 

Las deficiencias que se presentan en los procesos de contratación administrativa que se 

ejecutan en el Grupo SHS, debido a la carencia de herramientas y metodologías que 

estandaricen los procesos para trabajar de forma concisa y funcional, ha provocado que en la 

actualidad se presenten problemas en la presentación de ofertas y ejecución de sus contratos 

como adjudicatarios, los cuales son errores que influyen directamente en perder 

contrataciones significativas y por ende mercado a nivel del erario público. 

Actualmente, los objetivos estratégicos de la empresa, se basan principalmente en el aumento 

creciente de las ventas y la facturación, dejando de un lado la eficiencia y el control de los 

procesos operativos. Por lo tanto, no hay un enfoque que permita considerar todas las 

variables necesarias para determinar una rentabilidad real o eficiente. 

Es decir, el hecho de no considerar la totalidad de costos del proceso, provoca una falta de 

optimización en la asignación de datos precisos que influyen directamente en el cálculo final 

de la rentabilidad real para cada período, debido a que se están quedando aspectos por fuera 

como por ejemplo; en el año 2017 del total de las licitaciones presentadas se perdió un 

53.30% y para el 2018 este porcentaje fue de 65.80%, donde esta cifras indican un panorama 

de la empresa Grupo SHS que repercute directamente en el incremento de costos, tiempo 

improductivo y disminución en la eficiencia de los procesos operativos, además, lo cual 

refleja deficiencias en el cumplimiento de los objetivos estratégicos, dado que para el último 

período del 2018 se presentó una disminución del 24,2% en los ingresos totales. 

Este panorama es de carácter reiterativo en la empresa, por lo tanto, se debe suplir esta 

necesidad, donde las medidas tomadas a la fecha para rectificar estas falencias y disminuir las 

pérdidas de ofertas, ha sido mediante la asignación de personal dedicado ocasionalmente a 

licitar, lo cual no ha logrado dar solución a las problemáticas, debido a que no se cuenta con 

un modelo de administración estratégica de la empresa que permitan la estandarización de 

procesos alineados con los objetivos estratégicos de la empresa, generando una deficiente 

gestión de los recursos y planificación de los procedimientos en materia de contratación 

administrativa. 
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De acuerdo con la justificación del proyecto sustentada anteriormente, se define como 

problema de la investigación lo siguiente: 

¿Cómo afecta la carencia de un modelo de administración estratégica en la empresa Grupo 

SHS, para incrementar su competitividad en el mercado del sector público en servicios de 

mantenimiento y limpieza de instalaciones, edificios y zonas verdes en las instituciones del 

Estado costarricense? 

1.3. Ob.jetivos 

1.3.1. Objetivos General 

Desarrollar un modelo de administración estratégica para la empresa Grupo SHS, a través de 

un estudio integral del entorno interno y externo de la empresa, con el fin de incrementar su 

competitividad. 

1.3.2. Objetivos Específicos 

1. Describir el marco conceptual de los modelos de gestión estratégica empresarial y el 

entorno de contratación administrativa en Costa Rica, mediante el desarrollo de los 

fundamentos teóricos que sustentan el proyecto de investigación. 

2. Contextualizar la situación estratégica actual de la empresa Grupo SHS y su 

correlación con el entorno de la gestión de contratación administrativa en instituciones 

del Estado costarricense. 

3. Evaluar la situación actual del Grupo SHS, mediante una metodología y herramientas 

de diagnóstico, que permitan la identificación de factores internos y externos que 

influyen en la gestión estratégica y operativa de la empresa y el análisis de 

oportunidades de mejora en el corto, mediano y largo plazo. 

4. Diseñar un modelo de administración estratégica que permita el mejoramiento de la 

rentabilidad y la competitividad de la empresa Grupo SHS en los procesos estratégicos 

y operativos alineados a su sector comercial. 

5. Desarrollar las conclusiones y recomendaciones del proyecto de investigación, que 

permitan a la empresa Grupo SHS la toma de decisiones pertinentes, oportunas y 

viables en la mejora continua de su modelo de administración estratégica en el corto, 

mediano y largo plazo. 
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1.4. Delimitaciones del Trabajo 

1.4.1. Alcances 

• Al ser un tema de licitaciones y compras públicas, específicamente se trabaja con el 

área de proveeduría de instituciones públicas, pero muchas de las que se mencionan 

después, tienen esta área descentralizada, contando con una separada por cada sector 

donde tengan instalaciones. Por lo tanto, se va a trabajar con un área de proveeduría de 

cada institución. 

• La empresa Grupo SHS participa únicamente de licitaciones en instituciones públicas 

de Costa Rica, ante la existencia de un gran número de éstas en el país, se decide 

estudiar únicamente a las siguientes: Instituto Nacional de Aprendizaje (INA), 

Instituto Costarricense de Electricidad (ICE), Acueductos y Alcantarillados (A Y A), 

Banco Nacional de Costa Rica (BNCR), Banco de Costa Rica (BCR), Consejo 

Nacional de Vialidad (CONA VI), Refinadora Costarricense de Petróleo (RECOPE), 

Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS) y Consejo de Seguridad Vial (COSEVI). 

Lo anterior, en vista que este estrato es el que demanda más servicios atinentes al giro 

comercial del Grupo SHS y su zona geográfica de influencia a nivel país. 

• El alcance de este proyecto es el desarrollo de un modelo de administración estratégica 

para la empresa Grupo SHS, en la venta de servicios al Estado en mantenimiento y 

limpieza, con el objetivo específico de aumentar la competitividad y la eficiencia a la 

hora de presentar ofertas por parte de la organización. 

• El proyecto hace un análisis de los rubros que sigue cada una de las proveedurías a la 

hora de promover un cartel de compra, por lo que se estudia cada una por separado 

para así poder cumplir con el objetivo principal de la investigación. Cabe aclarar que 

consiste únicamente en el desarrollo de la propuesta y no en su ejecución. 

1.4.2. Limitaciones 

• El acceso a la información que se requiere de las proveedurías, a pesar de que los 

expedientes de licitaciones son públicos, es necesario indagar por medio de entrevistas 

al personal encargado, los cuales pueden decidir no colaborar o responder de manera 

restringida las preguntas. 

• La principal fuente de infonnación necesaria para comprender las dimensiones de la 

situación actual de la empresa se centra en el propietario y algunos colaboradores, 

aspecto que puede afectar el proceso de recaudación de datos, ante eventuales 
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ausencias o falta de disponibilidad por parte de las personas responsables de las áreas 

de interés para el proceso del proyecto de investigación. 

1.5. Perspectivas teóricas 

Con el objetivo de tener una ubicación y contextualización amplia acerca de la propuesta que 

se quiere desarrollar en la empresa Grupo SHS, es necesario fundamentar los principales 

conceptos relacionados al desarrollo de un modelo de administración estratégica. De acuerdo 

al tema y objetivo de la presente investigación, es necesario partir de dos conceptos básicos, 

los cuales son "modelo estratégico" y "competitividad" que se definen a continuación: 

1.5.1. Competitividad 

Toda empresa que quiera mantenerse durante el tiempo y ser más rentable, debe buscar 

siempre mejorar respecto a su competencia. La competitividad se refiere a la "capacidad que 

tienen los agentes económicos de aprovechar escenarios favorables que se presentan en el 

mundo de la economía en forma permanente" (Ramírez, 2006, p.111 ). También Ramírez 

(2006) agrega que "se puede decir que la competitividad es la capacidad de sortear y salir de 

los escenarios pesimistas y poco alentadores que se presenten en el desarrollo de cualquier 

empresa" (Ramírez, 2006, p. 111). 

De igual manera, Ubfal (2004, p. 7) hace referencia a la competitividad citando a Horta y 

Jung (2002), para los cuales este término "no es un 'estadio' a alcanzar, sino un proceso 

continuo de esfuerzos conjuntos hacia la adquisición de atributos diferenciables ( ... ) en el que 

los resultados se obtienen a largo plazo" (Horta y Jung, 2002, pp.6). 

Es decir, la competitividad es la forma que utiliza una empresa u organización para 

posicionarse sobre otras y de esta manera obtener una mayor cuota de mercado y por ende 

mayor rentabilidad. 

1.5.2. Modelo 

Este término se considera esencial para el desarrollo de la investigación, dado que es parte del 

eje central del proyecto el cual se constituye como un modelo de administración estratégico 

para el Grupo SHS. Ante esto, como menciona Caracheo (2002), citado en Ramos et al (2016, 

131 ), un modelo puede considerarse: 
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( ... ) como una representación de la realidad, explicación de un fenómeno, ideal digno 
de imitarse, paradigma, canon, patrón o guía de acción; idealización de la realidad; 
arquetipo, prototipo, uno entre una serie de objetos similares, un conjunto de 
elementos esenciales o los supuestos teóricos de un sistema social (Ramos et al, 2016, 
p. 131) 

La adecuada representación de un conjunto de procesos o escenarios permite al máximo el 

aprovechamiento de los recursos (financieros, humanos, operativos, entre otros) de las 

organizaciones, esto con respecto a la creación de un medio para reflejar escenarios o 

realidades mediante un modelo, donde también Aguilera (2000, p. 131), sostiene que en 

términos generales: 

( ... ) el modelo en ténninos generales puede considerarse como una representación de 
la realidad, explicación de un fenómeno, ideal digno de imitarse, paradigma, canon, 
patrón o guía de acción; idealización de la realidad; arquetipo, prototipo, uno entre una 
serie de objetos similares, un conjunto de elementos esenciales o los supuestos 
teóricos de un sistema social (Aguilera, 2000, p. l 31) 

Es decir, es un punto de partida, que está previamente establecido y el cual sirve como una 

guía. Además, intenta explicar lo que sucede para comprenderlo de una mejor forma y así 

poder anticiparse a lo que puede pasar. 

1.5.3. Estrategia 

Se define estrategia como la " forma en la que la empresa o institución, en interacción con su 

entorno, despliega sus principales recursos y esfuerzos para alcanzar sus objetivos" 

(Femández, 2012, p. 2). También puede decirse que es un "curso de acción conscientemente 

deseado y determinado de forma anticipada, con la finalidad de asegurar el logro de los 

objetivos de la empresa" (Femández, 2012, p. 2). Por lo tanto, la estrategia determina cómo se 

deben dirigir los esfuerzos de la organización, fundamentalmente desde la planificación hasta 

lograr los objetivos planteados, los cuales se deben controlar y ser adaptables al cambio. 

Además, "en el campo de Ja administración, una estrategia es el patrón o plan que integra las 

principales metas y políticas de una organización, y a la vez establece las acciones coherentes 

a realizar (Burke, 2006, p. 2)". Según esta definición, una estrategia debe ser racionalmente 

planificada, lo cual determina las metas y objetivos a largo plazo, distribución adecuada de 

recursos, y un plan de acción que ponga en práctica todo lo anterior. 
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1.5.4. Marco estratégico 

Ahora bien, uno de los conceptos que destacan en el ámbito de la estrategia empresarial es la 

del marco estratégico, el cual es utilizado para enmarcar el camino que desea construir la 

empresa a través del tiempo. Brenes, L. (2003) hace referencia a esta definición de la 

siguiente manera: 

El marco estratégico es indispensable y el primero de los pasos que deben darse si se 
pretende administrar estratégicamente, pues determinará los límites dentro de los 
cuales se desarrollarán actividades y será el marco que servirá de guía para la toma de 
decisiones. Normalmente, las personas que inician una actividad, o sea los fundadores 
de una organización, desarrollan ideas o ideales sobre esta antes de iniciarla. En 
algunas oportunidades, las ideas obedecen a estudios de factibilidad, proyectos en la 
mente de los fundadores, estudios de algún departamento o son producto del 
desempeño exitoso de otra organización. (Brenes, 2003, p.64) 

Como menciona el autor anteriormente, el marco estratégico es con lo cual debe de iniciar un 

proyecto empresarial, debido a que establece en él, aquellos factores necesarios para lograr las 

metas organizacionales de forma planificada. Además, dentro de los elementos fundamentales 

de un marco estratégico se incluye la misión, visión, valores corporativos y los objetivos 

estratégicos. 

1.5.5. Tipos de modelos de administración estratégica 

1.5.5.1. Modelo de Michacl Po1·tcr 

Existen diferentes tipos de modelos de gestión o modelos estratégicos, entre ellos el de 

Michael Porter, más conocido como las 5 fuerzas de Porter. Este autor estadounidense 

sostiene que, según Pulido (2008) citado en Porter (20 l 5, p. 243), un buen modelo o plan 

estratégico debe contener los siguientes elementos; análisis de la industria en la que firma 

compite, fuentes de ventaja competitiva, análisis de la competencia, una valoración de la 

posición competitiva de la compañía, selección o ratificación de la estrategia y acciones. 

Las 5 fuerzas de Porter, son una herramienta estratégica funcional para fortalecer la 

organización de manera integral en todos sus procesos y aristas, que complementan 

adecuadamente todo el entorno desde su análisis y comprensión empresarial para tomar las 

decisiones oportunas para incrementar la competitividad en el mercado, además, el conocer la 

industria favorece a las empresas a tomar decisiones dirigidas a las necesidades del 

consumidor, logrando anticiparse a los cambios que se puedan generar, creando ventajas 

competitivas. 
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Esta herramienta (cinco fuerzas de Porter) poseen características primordiales que ayudan a 

comprender los mercados desde una perspectiva integral, de las cuales, los autores Mullins, 

Walker, Boyd, Larreché (2007) las definen de la siguiente manera: 

Rivalidad entre los com petidores presentes 

Existe cierta rivalidad entre las empresas que generan productos que son cercanos 
sustitutos entre sí, en especial cuando un competidor hace algo para mejorar su lugar 
en el mercado o para proteger su posición. Así, las empresas son mutuamente 
dependientes: lo que una hace afecta a la otra, y viceversa. Por lo general, la 
rentabilidad disminuye cuando aumenta la rivalidad. (Mullins, Walker, Boyd, 
Larreché,2007,p.89) 

La rivalidad entre los competidores actuales como la primera fuerza de Porter, esta desarrolla 

una respuesta de evolución en el mercado a través de un movimiento u estrategia de una 

empresa, lo cual agiliza el cambio en las industrias, además de procurar, la exigencia al 

máximo por mejorar sus productos y servicios, para posicionarse entre los preferidos por su 

público meta. 

Amenaza de nuevos _par_ticipantes 

Una segunda fuerza que afecta a la industria es la amenaza de nuevos participantes. 
Los nuevos competidores agregan capacidad a la industria y llevan con ellos la 
necesidad de ganar participación en el mercado, con lo cual hacen más intensa la 
competencia. (Mullins, Walker, Boyd, Larreché, 2007, p. 90) 

El ingreso de nuevos participantes en el mercado como segunda fuerza de Porter, ocasiona 

que el público meta encuentre mayor oferta, a precios más accesibles, consecuentemente las 

empresas crean nuevas estrategias a corto y largo plazo, con la finalidad de no disminuir sus 

ingresos. 

Poder de oferta de los p roveedores 

El poder de oferta de los proveedores sobre las empresas en una industria es el tercer 
determinante en importancia en el atractivo de una industria. Este poder se ejerce 
principalmente a través del aumento de precios. Su impacto puede ser considerable, en 
particular cuando un número limitado de proveedores da servicio a varias industrias 
diferentes. Su poder es creciente si los costos de cambio y los precios de los sustitutos 
son elevados y pueden realmente amenazar una integración directa. (Mullins, Walker, 
Boyd, Larreché, 2007, p. 90) 

El poder de los proveedores como tercera fuerza de Porter determina la importancia de los 

proveedores para las empresas, al ser los que suministran materia prima y productos acabados, 

es detenninante que una organización cuente con proveedores que mantengan un precio 
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accesible y además que ofrezca la calidad necesaria para mantenerse en la competencia de la 

industria. 

Pock1· ele oferta ele los com pradores 

Los clientes de una industria buscan constantemente precios reducidos, mejor calidad 
en los productos, así como servicios adicionales, con lo que pueden afectar la 
competencia dentro de una industria. Los compradores ponen frente a frente a los 
proveedores individuales en su esfuerzo por obtener éstas y otras concesiones. 
(Mullins, Walker, Boyd, Larreché, 2007, p. 90) 

Son los compradores quienes ocupan la cuarta fuerza de Porter, quienes agitan el mercado, al 

ser elásticos los precios, investigan a las empresas que ofrecen mayores beneficios en sus 

productos y servicios. En la búsqueda constante para comprar, analizan y deciden, por ende, 

la importancia de las corporaciones por identificar los gustos y preferencias más atractivos del 

público, también ocasiona, una competitividad en los proveedores por adjudicarse las ventas 

más grandes con las compañías que se encuentran en los primeros lugares de ingresos. 

La amenaza de los productos sustitutos 

Los sustitutos son tipos alternativos de productos (no marcas) que cumplen en esencia 

las mismas funciones, como son botellas de plástico contra latas de aluminio, 

oleomargarina contra mantequilla, y envío de documentos por fax contra entrega por 

mensajería de un día para otro. Los productos sustitutos ponen un techo a la 

rentabilidad de una industria al limitar el precio que se puede cobrar, en especial 

cuando la oferta es mayor que la demanda. (Mullins, Walker, Boyd, Larreché. 2007, p. 

91) 

Los productos sustitutos son parte de la quinta y última fuerza de Porter, los cuales son un 

beneficio para el consumidor, porque ejercen una presión en los precios hacia la baja, este 

efecto ocurre cuando la oferta es mayor a la demanda, situaciones diarias relacionadas 

directamente con la venta, propician que un cliente ejerza su compra de un producto sustituto, 

esto ocurre al encontrarse con un mal servicio de atención, largas horas de fila y espera, el 

precio puede determinar una elección distinta a la decisión original de compra de un posible 

comprador. 
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1.5.5.2. Modelo de Planificación Estratégica de Frcd David 

Sobre este modelo Fuentes y Luna (2011) mencionan: 

La Planificación Estratégica se presenta como un proceso para la previsión del futuro, 
analizando los factores internos y externos con el objetivo de establecer las estrategias 
como medio de acción de una organización, enmarcadas en la visión y la misión, de 
manera que pennitan el logro de los objetivos a largo plazo y las metas. (Fuentes & 
Luna,2011,p. 121) 

Este modelo estratégico permite el análisis del panorama completo de la situación de una 

empresa, tanto, el entorno interno como externo, con el fin de dirigir las acciones correctivas 

de manera eficiente para alcanzar los objetivos y metas de la organización. 

Además, el creador de este modelo Fred David (2003, p. 122) citado por Fuentes & Luna 

(2011, p. 121), establece que el modelo posee tres fases, las cuales son: 

Formulación de la estrategia: Según Fuentes & Luna (2011, p. 121), en esta etapa se inicia 

con el desarrollo de las declaraciones de la visión y la misión, las cuales determinan el rumbo 

de la empresa a través del tiempo, luego se prosigue con la realización de una auditoría 

externa e interna, para posteriormente establecer los objetivos a largo plazo y de esta forma 

enfocarse en la creación, evaluación y selección de las estrategias. 

Implantación de la estrategia: "Se conoce a menudo como la etapa de acción estratégica, 

significa movilizar a los empleados y gerentes para poner en acción las estrategias 

formuladas". (David, 2003, p. 122). Esta etapa involucra todos aquellos factores o situaciones 

relacionados con la gerencia, los aspectos para la "determinación de los asuntos relacionados 

con la mercadotecnia, finanzas, contabilidad, investigación y desarrollo, además de los 

sistemas de información de la gerencia." (David, 2003, p. 122) 

Evaluación de la estrategia: De acuerdo con Fuentes & Luna (2011, p. 121 ), esta última fase 

del modelo se basa en una medición y evaluación del rendimiento de la estrategia formulada 

inicialmente, con el fin de valorar si se están generando los resultados esperados. En la 

siguiente figura se aprecia la distribución de dichas fases de este modelo. 
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Figui-a t. Modelo de Planificación Estratégica de Frcd David 

Fuente: Fuentes & Luna (2011). 

Tal y como se puede observar en la figura anterior, este modelo inicia con etapas 

fundamentales que conforman una estrategia empresarial como lo son la declaración de la 

misión y la visión, así como el establecimiento de los objetivos de largo plazo, y las 

estrategias seleccionadas puntualmente, para luego, en la segunda fase, implementar la 

estrategia en términos generales, en la que se toman en cuenta todas las áreas de la empresa de 

manera integral tal como lo son las áreas de mercadeo, finanzas, los sistemas de información 

gerencial, entre otros. Por último, se cierra con la evaluación de dicha estrategia basada en la 

medición de los resultados obtenidos hasta el momento. 

1.5.5.3. Matriz de Ansoff 

La matriz de Igor Ansoff, surge en los años sesenta, de una de las cuatro corrientes de esa 

época. En este caso, se encuentra en el enfoque clásico, el cual considera "que la estrategia se 

planifica de manera racional ("paso a paso"), para luego ser aplicada y alcanzar su objetivo de 

lograr máximas utilidades" (Martínez, 2006, p. 41 ). Entonces, Ansoff sostiene que para 

mejorar la rentabilidad existen tres escenarios, la de "achicarse'', la de mantenerse y la de 

crecer. En cualquiera de los tres casos se necesita saber: a) dónde se encuentra actualmente la 

empresa, b) dónde quiere llegar y c) cuál es esa "ruta adecuada" que hará que llegue donde 

quiere (Martínez, 2006, p. 42). Es decir, este conjunto de elementos le dan mayor certeza para 

alcanzar las estrategias planteadas en la organización. 
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Además, Ansoff propuso una relación que existe, 

( ... )entre la situación actual o tradicional de la empresa y los nuevos desarrollos, tanto 
en lo que se refiere a productos como a mercados. Así se identifican dos estrategias 
básicas que podemos denominar como crecimiento por expansión- que incluye el 
crecimiento por penetración en el mercado, desarrollo de producto y desarrollo de 
mercado- y el crecimiento por diversificación (Peris-Ortis, 2013, p. 3). 

Luego de todo esto, Ansoff diseñó la tabla conocida como "Matriz de Ansoff o Matriz 
Producto-Mercado", la cual se presenta a continuación: 
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desarrollo Estrategias de de mercados 

o diversificación 
segmentación 

Figura 2. Matriz de Ansoff o Matriz Producto - Mercado. 

Fuente: López (2013). 

Los ejes principales sobre los cual gira la matriz son dos: mercado y producto. Luego, se 

dividen en nuevos y existentes, donde Peris-Ortiz (2013, p. 3), las explica de la siguiente 

manera: 

1. Penetración de mercado: a través de esta estrategia la empresa pretende aumentar su 

volumen de ventas buscando nuevos clientes en el mercado actual para sus productos. 

Es apropiada cuando el mercado está en fase de crecimiento, dado que entonces es 

más fácil captar nuevos clientes. 

2. Desarrollo de producto: la empresa opta por este tipo de crecimiento y ofrece nuevos 

productos a sus clientes, ya sea porque amplía la línea de productos de la empresa 

incorporando nuevas características a los existentes de forma que satisfacen mejor las 

necesidades de los clientes o bien, desarrollando nuevos productos que incorporan 

nuevas funciones y características. 
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3. Desarrollo de mercado: con esta estrategia la empresa trata de introducir sus 

productos tradicionales en nuevos mercados, ya sean estos geográficos o nuevos 

grupos de clientes. Es una estrategia seguida normalmente por las empresas al inicio 

de una actividad. Una vez comprobado el éxito del producto es relativamente fácil 

ampliar su comercialización a otros mercados geográficos o a otros grupos de clientes. 

4. Diversificación: en esta estrategia de crecimiento la empresa introduce nuevas 

actividades a las que ya realiza. (Peris & Ortiz, 2013, p. 5) 

Después de la descripción de los modelos expuestos anteriormente y el análisis de distintas 

fuentes de información, se considera que el modelo de Planificación Estratégica de Fred 

David es el que mejor se adapta a las características del problema de la empresa y los 

objetivos de la investigación. 

Lo anterior, debido a que "se fundamenta en la revisión y actualización de sus componentes 

respecto a la dinámica de los factores internos y externos, con la finalidad de ajustar el plan 

estratégico a las nuevas necesidades de la organización" (Fuentes & Luna, 2011, p. 129), así 

como aquellos requerimientos que el entorno demande, dando un equilibrio a la empresa en su 

gestión de los factores internos que influyen directamente en sus resultados y los factores 

externos que indirectamente provocan posibles cambios en el accionar de la empresa. 

A pesar que los otros modelos analizados poseen algunas características similares al 

seleccionado, este último permite un análisis más profundo en el accionar estratégico de la 

empresa Grupo SHS, un ejemplo de esto es la parte financiera que permite definir la 

viabilidad económica de las propuestas correctivas y su alineamiento con el plan estratégico 

de la empresa. 

J .5.6. Elementos fundamentales de un modelo estratégico 

1.5.6.1. Misión 

Dentro de un marco estratégico, uno de los elementos fundamentales es la misión de la 

empresa u organización, la cual se define como: "La misión es una declaración escrita en la 

que se concreta la razón de ser o propósito de una organización. La misión constituye el 

objetivo primordial hacia el que se debe dirigir los planes y programas que se marquen" 

(Sainz de Vicuñ.a, 2003, p.124). 
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Es decir, la misión es la parte de la estrategia en la que se declarara para qué existe la empresa 

y cuál es el propósito por lo cual fue creada. Más específicamente, Carrión, J. (2007), se 

refiere al concepto de la siguiente manera: 

Las declaraciones de misión suelen incorporar la gestión de los grupos de interés 
primarios para la empresa (clientes, empleados, proveedores, accionistas) y tienen 
mayor relevancia cuando incorporan las prioridades estratégicas y el posicionamiento 
de la organización al largo plazo. Hay que pensar que la misión sirve de elemento de 
identificación y cohesión y le concede a la empresa una identidad estable. (Carrión, 
2007. p.54). 

De acuerdo con lo anterior, en la misión deben de estar impregnados varios aspectos 

importantes como la gestión de los grupos de interés dentro de la organización y las 

prioridades estratégicas. Además, cabe destacar que una misión funge como identificador de 

la empresa, por lo que no puede ser algo muy genérico. Esto quiere decir, que debe estar 

redactada de forma que cada vez que sea leída se entienda con claridad a que se dedica la 

empresa y cuál es la razón de su existencia. 

1.5.6.2. Visión 

El siguiente elemento del marco estratégico es la visión, la cual Sainz de Vicuña, J. (2003) 

define de la siguiente manera: 

La visión de una empresa u organización es una expresión verbal y concisa de la 
imagen gráfica que deseamos para la empresa en el futuro, que sirve para marcar en el 
presente el rumbo que debe seguir dicha organización. Es, por tanto, lo que la empresa 
lucha por llegar a ser. (Sainz de Vicuña, 2003, p.125). 

De acuerdo con el autor, la visión refleja en su redacción la posición de la empresa en un 

futuro de largo plazo, y por lo tanto es una herramienta que le ayuda a definirse cómo se 

encuentra actualmente en el mercado, con el fin de que sea realista y coherente con lo que 

quiere lograr a largo plazo. 

Asimismo, Martínez, D. y Milla, A. (2012), se refieren al concepto de la siguiente forma: 

El punto de comienzo para articular la jerarquía de metas de una empresa es la visión 
de una compañía, que podemos definir como la declaración que determina dónde 
queremos llegar en el futuro. Además, es un objetivo que es ampliamente inspirador, 
engloba el resto de objetivos y es a largo plazo. Aunque las visiones no pueden ser 
medidas por un indicador específico, que valore el grado en que están siendo 
alcanzadas, proporcionan una declaración fundamental de los valores, aspiraciones y 
metas de la organización. (Martinez y Milla, 2012. p.21) 
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De acuerdo con la definición anterior, una visión debe de tener un efecto inspirador en las 

organizaciones con el fin de que pueda irse convirtiendo en una realidad con el paso de los 

años y por lo tanto se puedan cumplir los objetivos estratégicos de la misma. 

1.5.6.3. Valores corporativos 

Junto a la misión y la visión, los valores corporativos son parte importante del marco 

estratégico de una empresa. Ante esto, Martin, M. (2005) define estos de la siguiente manera: 

El conjunto de pautas que definen la actuación de los miembros de la organización en 
lo concerniente a su desempeño cotidiano (principios profesionales) a la hora de 
diseñar sus productos, fabricarlos y venderlos, así como los que rigen las relaciones 
interpersonales entre los miembros de la entidad y con personas o instituciones ajenas 
a la misma. (Martin, 2005, p.57). 

Tal como lo refleja el autor, los valores definen la actuación de la organización en todas sus 

funciones y deben estar presentes en el accionar de todos sus miembros. Los valores tienen 

que ver en gran medida, con las conductas necesarias para que se puedan cumplir plenamente 

con los objetivos estratégicos de la organización. 

También, Sainz de Vicuña, J. (2003), se refiere a estos a continuación: 

Los valores son los ideales y principios colectivos que guían las reflexiones y las 
actuaciones de un individuo o un grupo de individuos. Son los ejes de conducta de la 
empresa y están íntimamente relacionados con los propósitos de la misma. Responden 
a la pregunta: ¿En qué creemos? (Sainz de Vicuña, 2003, p.126). 

De acuerdo a lo anterior, se puede agregar que los valores corporativos sirven como ideales 

que ayudan a los miembros de la empresa a reflexionar en que basan sus creencias durante el 

accionar diario. Es decir, en que creen, con el fin de cumplir las metas de la organización. 

1.5.6.4. Objetivos estratégicos 

Parte esencial de un marco estratégico son los objetivos que se definan para lograr las metas 

organizacionales. Muñiz, L. (2003), se refiere a esta definición de la siguiente forma: 

Los objetivos a largo plazo o estratégicos son la manera de alcanzar las metas 
propuestas, es decir, responden a la necesidad de saber qué resultado se debe obtener, 
y vienen precedidos por la definición de la misión de la empresa. (Muñiz, 2003, p.53) 

De lo anterior, se debe de entender que los objetivos estratégicos necesitan estar 

fundamentados en una misión, y responder a las diversas necesidades que tenga la empresa 

dirigidos al largo plazo. También, Muñiz, L. (2003), destaca las principales características de 

los objetivos a continuación: 
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Creíbles en la medida que sigan una línea coherente con los principios o misión de la 
empresa, posibles de conseguir, equilibrados y coherentes entre sí, cuantificables y 
valorados en la medida que sea más factible, adaptables a cada circunstancia en 
función de las necesidades, incentivadores de fonna que para su consecución 
requieren una cierta dificultad y trabajo, aceptados por las personas implicadas 
(Muñiz, 2003, p.53). 

De acuerdo con lo anteriormente mencionado por el autor, se puede decir que estos deben de 

estar ligados a la misión propuesta por la organización y adicionalmente ser equilibrados y 

estructurados, además de estar apegados a las principales necesidades de la empresa. Por 

último, deben de crear motivación e impulso entre los miembros de la organización, con el fin 

de que puedan ser conseguidos en un plazo establecido. 

A manera de complemento, Brenes, L. (2003). Se refiere a la importancia de los objetivos 

dentro de la estrategia organizacional de la siguiente manera: 

El objetivo definido sin fundamento en un diagnóstico no se puede llamar estratégico. 
El marco estratégico toma valor práctico cuando se traduce en objetivos cuyos 
resultados son mensurables, alcanzables y que puedan establecerse en el tiempo. Los 
objetivos permiten que las partes interesadas comprendan su papel, tanto en el 
presente como en el futuro de la organización. Además, estos deben ser desafiantes 
para que motiven e impulsen. (Brenes, 2003. p.94). 

En referencia al párrafo anterior, es importante para que un objetivo forme parte del marco 

estratégico, sus resultados deben de ser medibles y alcanzables, y crear conciencia en los 

miembros de la organización acerca de las labores que deben de realizar para cumplir las 

metas propuestas. 

1.5.7. Análisis estratégico y operativo (Factores internos y externos) 

1.5.7.1. Análisis PEST, FODA y CAME 

Un análisis estratégico de una organización requiere de herramientas de diagnóstico, que 

evalúen tanto los factores internos como los externos que influyen en esta. Una de las 

herramientas más conocidas y utilizadas para este fin, es el análisis FODA, el cual tiene 

cuatro elementos fundamentales que pueden determinar la situación actual de la empresa, 

tales como los son: las fortalezas, las oportunidades, las debilidades y las amenazas. Gracias a 

esta herramienta de análisis integral, se pueden encontrar aquellos aspectos en los que la 

empresa debe de mejorar e invertir mayor esfuerzo para conseguir los objetivos estratégicos. 
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Sin embargo, es esencial utilizar previo al uso del FODA, un análisis que permita identificar y 

mostrar el comportamiento del entorno externo del mercado, con el fin de profundizar en 

mayor medida en estos, donde dependiendo de las características de la empresa en 

investigación es importante comprender el escenario externo, el cual puede afectar la toma de 

decisiones. Por lo tanto, se va a utilizar el análisis PEST (Político, Económico, Social y 

Tecnológico), dado que, brinda una descripción del entorno en el cual la empresa desempeña 

sus actividades, permitiendo una identificación de oportunidades y amenazas que no se estén 

considerando previamente. 

También el análisis CAME (derivado del FODA), permite utilizar diversas estrategias para 

abordar cada elemento del FODA, basado en corregir debilidades, afrontar las amenazas, 

mantener las fortalezas y explotar las oportunidades, que cada organización irá interviniendo 

de acuerdo a su situación actual. Más adelante en el apartado "1.5.23 Técnicas e instrumentos 

de diagnóstico y medición del desempeño" se explican cada una de estas herramientas por 

separado con mayor detalle. 

1.5.8. Modelos actuales de gestión administrativa dentro de las empresas 

Las empresas actualmente requieren de flexibilidad para poder adaptarse y responder 

positivamente ante los cambios que demanda el mercado, por ende, es necesario fortalecer 

cada área de trabajo que permita lograr una competitividad alta, para lo cual se fundamentan a 

continuación los modelos de gestión administrativa que se basan en fortalecer la eficiencia en 

sus procesos. 

Los modelos de gestión administrativa, son mecanismos que le han permitido a las empresas 

dirigir sus estrategias de manera exitosa. Las organizaciones tienen la necesidad de investigar 

y seguir campos de estudio, que les permitan mejorar la productividad en sus procesos, 

además, de incentivar a los trabajadores a que generen ideas de valor como parte de su trabajo 

de lograr la mejora continua. 

Como parte fundamental de una empresa, es necesario describir algunos de los modelos 

actuales dentro de la administración. Como bien es sabido, algunos de estos surgieron hace 

más de 100 años, tal es el caso de la Administración Científica, desarrollada por el ingeniero 

industrial Frederick Winslow Taylor, donde posterior a esta nacieron otras como las 

relaciones humanas en el trabajo, dándole un enfoque muy diferente a Taylor. Durante el 
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tiempo se han desaITollado otros modelos, por lo que a continuación se abordan en mayor 

detalle. 

1.5.8.1. Administración Científica 

En 2012, Ca1To y Caló estudiaron el modelo científico y detenninaron que es el pionero de la 

administración, el cual nace de la inventiva del autor de prestar atención a los detalles y 

estudiar exhaustivamente el comportamiento de los trabajadores, además de evidenciar 

distintas alternativas de cómo se puede optimizar la gestión de las funciones laborales, lo cual 

influye en resolver los problemas de la organización a través del aumento de la eficiencia. 

Este se originó en 1911 mediante la publicación del libro de Taylor: "Principios de 

Administración Científica", donde se sentaron las bases de este modelo. Dicho modelo, se 

fundamenta en que debería existir un ganar-ganar entre los inversionistas y los colaboradores 

de cualquier empresa, buscando siempre la máxima productividad. Ahora bien, cabe aclarar 

que primero debe estar la empresa y sus utilidades, pues de esto depende la prosperidad 

esperada por los que invierten, en el cual los colaboradores se benefician mediante incentivos 

económicos altos, como salarios más atractivos (Jurado, 2003, p. 15). 

Según Robbins (2005, p.28) el modelo de Administración Científica propuesto por Taylor se 

divide en cuatro principios fundamentales de la siguiente manera: 

l. Establecer la ciencia de cada parte del trabajo del individuo, que reemplace el antiguo 

método de "hacerlo al ojo". 

2. Escoger científicamente al trabajador y luego capacitarlo y desarrollarlo. 

3. Cooperar entusiastamente con los trabajadores para asegurarse de que todo el trabajo 

se realice de acuerdo con los principios de la ciencia que se desarrolló. 

4. Dividir el trabajo y la responsabilidad casi por igual entre la gerencia y los 

trabajadores. 

Este modelo tiene algunas limitaciones, donde según Taylor los colaboradores solo son mano 

de obra contratada para ejecutar funciones ya establecidas, pues ellos no tienen la capacidad 

de pensar científicamente para la toma de decisiones, y por lo tanto, siempre están bajo el 

mando del director general. Es un modelo que se mide exclusivamente por la productividad y 

todas las decisiones que se toman deben girar en aumentarla al máximo, aunado a que la 

motivación para los colaboradores sería meramente económica. 
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1.5.8.2. Las Relaciones Humanas en el Trabajo 

Desarrollado por el psicólogo australiano Elton Mayo, quien creía que el modelo de Taylor 

minimizaba al máximo a las personas que laboraban para cualquier empresa, al considerarlas 

simple mano de obra para alcanzar un único objetivo como es la máxima productividad y la 

prosperidad para los inversionistas, dejando de lado sus motivaciones personales y 

emocionales. Por tanto, mediante los experimentos realizados en las décadas de los años 20 y 

los 30 en la planta de la Western Electric Company en Hawthome, logró deducir una serie de 

puntos que rivalizaban con la administración científica. 

Mayo recalca la importancia de la integración y el comportamiento social de los 

colaboradores, esto porque trabajan mejor si se sienten parte de un grupo; en el que apunta 

que las recompensas y sanciones sociales muchas veces ocasionan un efecto contrario para lo 

que se diseñaron, pues se comprobó que los obreros que producían por encima o por debajo 

de la norma socialmente determinada, perdían el afecto y respeto de sus compañeros. 

Además, se fundamenta en el desarrollo de los grupos informales que constituyen la 

organización humana de la empresa, la cual muchas veces está en contraposición a la 

organización formal establecida por la dirección. También, se logró determinar que muchas 

veces la especialización en el trabajo no garantizaba eficiencia y que los obreros cambiaban 

con frecuencia de puesto para evitar la monotonía. Por último, considera los aspectos 

emocionales, dado que las relaciones humanas y la cooperación son claves para evitar los 

conflictos y mantener los grupos primarios. (Según Ramos y Triana, 2007, p. 31 O) 

Por lo tanto, mediante los aportes de ciencias sociales como la psicología y la sociología, se 

logró determinar mediante innumerables observaciones que la parte social de los 

colaboradores es sumamente importante y que puede afectar considerablemente la 

productividad de cualquier empresa. 

1.5.8.3. Administración para la Calidad Total 

Este modelo se basa en la mejora continua, la cual fue implementada en Estados Unidos y 

posteriormente perfeccionada en Japón, la cual versa sobre una diferencia de los dos 

anteriores, al no basarse en obtener la máxima utilidad, sino que en que la empresa debe 

permanecer en el mercado durante el máximo tiempo posible, y para lograrlo debe volverse 

cada vez más competitivo, y para esto, se deben corregir los errores durante el proceso. En 

Japón a diferencia de EEUU esto se realiza en la primera parte del proceso, en las primeras 
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etapas, con la idea principal del efecto cascada, pues mientras más temprano se detecte un 

error, más fácil corregirlo (Medina y Ávila, 2002, p. 267). 

Al contrario que el pensamiento Tayloriano, la Administración de la Calidad Total plantea 

que la persona que comúnmente está más cerca de la operación es la que más conoce sobre la 

misma, por lo que, sin la participación de ésta en la mejora, nunca se podrá llevar a cabo. Este 

es un concepto simple, pero al igual que los de mejora continua y el de focalización en el 

cliente cambiaron la manera de gerenciar un negocio en los últimos años, dado que reemplaza 

además el estilo de gerenciamiento de arriba hacia abajo, con decisiones más descentralizadas 

que apuntan a la satisfacción del cliente. (Carro y González, 2012, p.4) 

Como se menciona anteriormente, en la Administración de la Calidad Total, el empleado o 

colaborador que tiene una relación directa con el trabajo realizado, es quien debe participar 

mayormente en la mejora continua de los procesos de la organización. 

1.5.8.4. La Administración para la Excelencia 

Este modelo está confirmado por el conjunto de otros, como la administración científica, la 

calidad total y el desarrollo organizacional. Su esencia es tomar los mejores principios y 

técnicas para poder establecer un camino a seguir para la empresa, hacia dónde se dirige, es 

decir, tener una visión muy clara de la organización. Para ello, según Jurado (2003), existen 

diferentes técnicas: 

• Mantenerse en el negocio que la compañía domina mejor, además de encontrar el 

nicho, explotarlo y establecer barreras que protejan y que impidan la entrada de los 

competidores, como los bajos costos, la obsesión por el cliente, la obsesión por el 

servicio y la obsesión por la calidad. 

• Obsesión por el cliente, escucharlo, enterarse de cuáles son sus preferencias y 

atenderlas con obsesión. Utilizar datos de sus compras para abrir una línea de 

producción, esto para abrir un servicio o una tienda personal para cada uno de ellos. 

• Obsesión por el servicio, al establecer de un modo o de otro una influencia de los 

clientes en todos y cada uno de sus departamentos de su empresa. También, obsesión 

por la calidad, por fabricar productos y por prestar servicios confiables, de gran valor 

agregado para sus clientes. 

• Implantar un sistema que permita descubrir los problemas antes que se conviertan en 

fuentes de irritación. 
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• La calidad no es una técnica, es ante todo atención, gente, pasión, orgullo, 

consistencia, contacto directo e íntima reacción. (Jurado, 2003) 

1.5.9. Elementos del proceso de licitaciones públicas en las instituciones del 

Estado Costarricense 

1.5.9.1. Oferta 

Se define el concepto de oferta como "el conjunto de unidades (cantidad) que, a un precio 

determinado, se ofrece para satisfacer necesidades." (Lacalle, 2018, p.30). Por lo tanto, se 

entiende que el concepto hace referencia a una propuesta de cierta cantidad de un bien o 

servicio a un precio establecido, que satisface una necesidad cualquiera. 

Sin embargo, contextualizando el concepto de oferta al tema de contratación administrativa en 

nuestro país de forma específica, el artículo número 61 del Reglamento a la Ley de 

Contratación Administrativa (Decreto No. 33411-H), define oferta como "la manifestación de 

voluntad del participante, dirigida a la Administración, a fin de celebrar un contrato con ella, 

conforme a las estipulaciones cartelerías" (Sinalevi, 2018, p. 57). 

Además, Picado define oferta como "la iniciativa tomada por una de las partes al proponerle a 

otra un negocio describiendo su contenido y precisando sus elementos esenciales de forma 

completa" (Picado, 2017, p. 45). 

De acuerdo a los últimos dos conceptos, se determina que, en el caso de la contratación 

administrativa, una oferta es la manifestación de un participante en querer realizar un contrato 

con el Estado de acuerdo con las especificaciones de un cartel. 

1.5.9.2. Cartel 

El cartel es uno de los elementos clave que se maneja cuando se habla de las licitaciones. Sin 

embargo, antes de entrar al concepto contextualizado, la Real Academia Española define 

cartel como una "Lámina de papel que se exhibe con fines publicitarios o informativos" (Real 

Academia Española, 2018, párr. 1 ). Es decir, sirve para exhibir información acerca de 

cualquier tema en específico. 

Específicamente el concepto de cártel vinculado al tema de contratación administrativa, de 

acuerdo con Picado, G. (2017) se define como: 
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Es el reglamento particular del concurso. Se le llama también pliego de condiciones. 
En el cartel debe estar contemplado todo lo referente al objeto, las particularidades, 
requisitos, condiciones, requerimientos técnicos, cantidades, tipo de moneda, pagos, 
tabla de calificación, condiciones de entrega, etc., del concurso (Picado, 2017, p. 16). 

También, refiriéndose a este concepto, la Contraloría General de la República señala lo 

siguiente: un cartel en el ámbito de contratación administrativa "es el documento en el cual la 

Administración que va a contratar un bien, obra o servicio, incorpora las reglas específicas 

que van a regir para esa contratación en particular" (Contraloría General de la República, 

2018, párr. 2). 

En síntesis, se puede decir entonces que un cartel es el instrumento que se utiliza en las 

compras públicas y privadas para definir las condiciones técnicas, financieras, legales y 

administrativas del concurso que se desea promover para llegar a un producto final en la 

figura de un contrato administrativo. 

Dentro de los elementos básicos que requiere llevar un cartel o pliego de condiciones en 

general en una licitación se encuentran los siguientes: 

1.5.9.2.1. Las condiciones de orden general y administrativas 

Las condiciones de orden general y administrativas están contempladas por la Ley de 

Contratación Administrativa, con el fin de verificar aspectos sustancialmente formales, que 

permiten el desarrollo adecuado del proceso de participación por parte de los posibles 

proveedores de los bienes o servicios que se requiere contratar. Dentro de estas condiciones se 

encuentran las siguientes: 

• Día y hora de la apertura de ofertas. 

• El lugar de entrega de la oferta. 

• La forma de presentar la oferta (aspectos de forma). 

• La información que debe de contener la oferta, como los datos generales de la persona 

física o jurídica o razón social de la empresa ofertante, así como los datos personales de quien 

suscribe la oferta. 

• Las declaraciones juradas. 

• Las obligaciones tributarias y obrero-patronales (ante el Ministerio de Hacienda, 

CCSS, FODESAF y el Registro Nacional, entre otras) 
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. , Detalles acerca de la visita al sitio por parte de los oferentes (cuando aplique). 

1.5.9.2.2. Las condiciones invariables 

Las condiciones invariables o también conocidas como; "requisitos de admisibilidad", son de 

cumplimiento obligatorio para los oferentes, esto implica que todas aquellas ofertas que se 

reciban y no cumplan los requisitos de admisibilidad deben ser rechazadas. Dado que la 

Contraloría General de la República menciona: 

( ... ) debe quedar completamente claro que los requisitos de admisibilidad son de 
cumplimiento obligatorio, ya que la Administración los utiliza, como indicamos 
anteriormente, para establecer un mínimo bajo el cual, no puede aceptar ninguna 
oferta. Así, de no cumplirse con estos requisitos mínimos en una determinada oferta, 
ésta no puede ser considerada como adecuada para la Administración y por ende debe 
rechazarse, ya que solo las ofertas que cumplen con estos requisitos de admisibilidad 
pueden ser evaluadas. (Contraloría General de la República de Costa Rica, 2016, párr. 
7) 

Además, es importante aclarar que no existe una lista definitiva de este tipo de condiciones o 

requisitos, dado que pueden ser de distintos tipos, dependiendo de las necesidades descritas en 

cada objeto contractual, como; técnicos, financieros, jurídicos, entre otros. A continuación, se 

detallan las condiciones invariables que pueden encontrarse en un cartel. 

• Vigencia de la oferta. 

• El plazo de adjudicación. 

• Lugares y plazos de entrega. 

• Garantías (cumplimiento). 

• Las especificaciones técnicas del objeto contractual a contratar. 

• Formas de pago. 

• Cláusulas legales y ambientales. 

• Las obligaciones del contratista. 

• La formalización y especies fiscales. 

• Finnas. 

• Aprobaciones internas. 
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1.5.9.2.3. La experiencia requerida de los oferentes 

En cuanto a la experiencia requerida de los oferentes, se refiere a la cantidad de años que el 

proveedor ha realizado la comercialización del bien o servicio que se indica en el cartel, esto 

con el fin de asegurar la calidad y eficiencia en el cumplimiento de las especificaciones que 

solicita el departamento de proveeduría de las instituciones a través del cartel. Sin embargo, el 

nivel de experiencia también se solicita en cantidad de dimensiones métricas en las cuales un 

oferente ha brindado un servicio, por ejemplo, en el cartel Nº 2019CD-000142-0000100001. 

publicado el 28 de agosto del 2019, donde el Banco Nacional de Costa Rica requirió la 

"Contratación del servicio de limpieza para la oficina de Jicaral del Banco Nacional de Costa 

Rica", se estableció lo siguiente: 

El oferente deberá haber realizado como experiencia mínima, al menos tres (3) 
trabajos similares al objeto de la presente contratación; por un período mínimo y 
continuo de seis (6) meses, en edificios que alberguen oficinas con un área no menor a 
los 946 metros cuadrados de construcción de un nivel. dos o más. (SICOP, 2019, p.27) 

Como se puede observar, la experiencia mínima que se establece en este cartel es de acuerdo 

con las necesidades del servicio, sin embargo, esto no implica que para todos los ca11eles la 

experiencia solicitada sea la misma, dado que varía según el bien o servicio a contratar. 

1.5.9.2.4. Elementos de adjudicación y metodologías de comparación 
de ofertas 

Los elementos de adjudicación y metodologías de comparación de ofe11as o conocido como 

sistema de calificación del cartel. "Es el componente del cartel que fija las reglas sobre las 

cuales se van a comparar las ofertas elegibles" (Contraloría General de la República de Costa 

Rica, 2019, pá1T. 5). Además, se debe tener en cuenta que, para hacer un uso coITecto de su 

aplicación, no deben agregarse aquellos aspectos de cumplimiento obligatorio, dado que, 

estos fonnan pm1e de los requisitos de admisibilidad. De igual manera, "Este sistema debe 

contener al menos tres elementos básicos: los factores a calificar, el porcentaje que se le va a 

asignar a cada uno y la metodología de aplicación" (Contraloría General de Ja República de 

Costa Rica, 2019, párr.7). 

1.5.9.2.5. Los criterios de desempate 

Los criterios de desempate se establecen como parte del cartel para evitar complicaciones en 

caso que se presente un empate entre las propuestas de dos oferentes, la cual se incluye en el 

cartel en aquellos objetos donde se consideren posibilidades de empate, llamadas cláusulas de 
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desempate. La Contraloría General de la República de Costa Rica detalla este proceso de la 

siguiente manera: 

En aquellos objetos susceptibles de empate, deberán fijarse cláusulas de desempate y, 
en caso de que aquél persista, definirá la suerte. En este último supuesto, si el cartel no 
definiere otro método, se convocará a los oferentes cuyas propuestas obtienen la 
misma puntuación a un lugar, hora y fecha determinados para seleccionar la oferta 
ganadora. De todo ello se levantará un acta que será suscrita por los asistentes al 
evento, y posteriormente se adoptará el acto de adjudicación. (Contraloría General de 
la República de Costa Rica, 2019, p. 7) 

Asimismo, desde la descripción de este criterio en el cartel se debe determinar una prioridad, 

por ejemplo; "En caso de empate, se adjudicará en la de menor precio. De mantenerse el 

empate, la adjudicación recaerá en la de menor plazo de entrega" y así sucesivamente. 

(Contraloría General de la República de Costa Rica, 2019, párr. 8)" 

1.5.10. Cartera de clientes 

La mayoría de las empresas, tienen registros donde segmentan a sus clientes de acuerdo a 

cada una de sus características, con el fin de tener una estructura ordenada del mercado al que 

se ofrecen los productos o servicios. A esto se le conoce como una cartera de clientes, la cual 

se define a continuación: 

Por un lado, Cruz (2016), hace referencia a una cartera de clientes como: 

Un registro o listado de los compradores actuales de la empresa, que permite ubicarlos 
y encontrarlos en caso de necesitarlos. Se clasifican en actuales y potenciales. La 
cartera actual se refiere al listado de los consumidores y clientes actuales de la 
empresa. La cartera potencial se refiere al listado de los posibles consumidores y 
clientes actuales de la empresa que aún no han consumido algún producto de ella, pero 
tienen grandes posibilidades de hacerlo (Cruz, 2016, p. 73). 

Por otra parte, Rodríguez (2014) se refiere al concepto de la siguiente forma: 

La entidad puede tener una cartera de clientes o una determinada cuota de mercado y 
esperar que, debido a los esfuerzos empleados en desarrollar las relaciones con los 
clientes y su lealtad, estos vayan a continuar demandando los bienes y servicios que 
les vienen ofreciendo (Rodríguez, 2014, p. 53). 

En el marco del proyecto de investigación, se puede definir a una cartera de clientes como un 

registro de proveedores institucionales, en el que el área de ventas segmenta sus clientes 

actuales y potenciales, esto con respecto a sus características principales, enfocándolas a las 

necesidades de la empresa. 
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1.5.11. Administración Pública 

El término de Administración Pública engloba gran parte de la temática principal del tema de 

investigación, dado que la contratación administrativa es ejecutada por las diferentes 

proveedurías del Estado, por lo cual es elemental que se defina dicho concepto. 

De acuerdo con Vélez (2005) la Administración Pública se considera como: 

La ejecución de la ley y la prestación de funciones y servicios a cargo del Estado, 
además desde el punto vista técnico, se considera como una actividad conformadora 
del orden económico y social, que crean las condiciones necesarias para el desarrollo 
(Vélez, 2005, p. 37). 

Vélez (2005), más adelante se refiere al mismo concepto de Administración Pública de la 

siguiente manera: 

Se entiende como el poder público, que le corresponde decidir cuál es el propósito 
común de una colectividad y atender sus necesidades, para el desenvolvimiento de los 
individuos. Para esto último, realiza la función administrativa, mediante una actividad 
que comporta la organización del hombre y materiales (Vélez, 2005, p. 37). 

De acuerdo con el artículo No. 1 de la Ley General de Administración Pública (No. 6227) se 

determina que, "La Administración Pública estará constituida por el Estado y los demás entes 

públicos, cada uno con personalidad jurídica y capacidad de derecho público y privado" (Ley 

general de Administración pública, No. 6227) 

De acuerdo con lo anterior, se puede resumir el concepto de Administración Pública como la 

forma en el Estado presta funciones y servicios al público, y en la que se conforma el orden 

económico y social de forma organizada. 

1.5.12. Contratación administrativa en Costa Rica y su marco legal 

Es primordial por el ámbito de acción del proyecto, definir la figura mediante la cual la 

Administración Pública promueve cada uno de los contratos, que en este caso es mediante la 

contratación administrativa, la cual se define a continuación: 

Castro (201 O) se refiere a la contratación administrativa de la siguiente manera: 

Se refiere a aquellas actuaciones realizadas en tres etapas: Una fase interna constituida 
por la formación de la voluntad de la administración pública, una fase externa 
constituida por la materialización de la voluntad de la administración mediante los 
actos administrativos precontractuales, y la celebración del contrato administrativo y 
una fase ejecutiva tendiente al cumplimiento del contrato. (Castro, 2010, p. 88) 
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De acuerdo con la cita anterior, se enmarca el término de contratación administrativa, como 

un sistema en el que interactúa la Administración Pública como figura principal mediante los 

actos administrativos en los que se gestionan los contratos públicos. 

Sin embargo, esta definición, aunque da una noción básica relacionada al concepto, no define 

claramente lo que significa la contratación administrativa. Dentro de un contexto más 

enfocado a Costa Rica, Picado, G. (2017), define de una forma más clara y entendible el 

concepto de la siguiente manera: 

La contratación administrativa es el sistema mediante el cual el estado y sus diferentes 
dependencias adquieren los suministros, materiales, activos, equipos, mobiliario, 
servicios, obras, etc. necesarios para cumplir con sus finalidades públicas. Esta acción 
se efectúa mediante la celebración de contratos, que difieren de los contratos civiles y 
comerciales por el hecho de que una de las partes contratantes siempre va a ser el 
estado (Picado, 2017, p. 21 ). 

Ahora bien, observando y analizando las definiciones anteriores se puede concluir que la 

contratación administrativa es un método en que el Estado por medio de la Administración 

Pública, negocia o adquiere bienes y servicios a manera de cliente, que son necesarios para 

cumplir con cada una de sus finalidades o intereses públicos. 

1.5.13. Ley de Contratación Administrativa 

En Costa Rica, todos los procesos de compras o adquisiciones por parte del Estado se 

amparan en la Ley de Contratación Administrativa (Ley No. 7494) y su Reglamento (Decreto 

Nº 33411-H). Dicha Ley y Reglamento contemplan todas las normas y reglas necesarias, para 

que los procesos de contratación administrativa por parte del Estado se cumplan de manera 

satisfactoria. 

En esta Ley, tanto el contratista como el contratante, tiene una serie de principios y 

disposiciones normativas definidas, los cuales, garantizan que los contratos se desarrollen en 

un ámbito de justicia y equidad para las partes involucradas. 

En los artículos número 4, 5, y 6 de la Ley de Contratación Administrativa y en el artículo 

número 2 del Reglamento a dicha Ley, se establecen una serie de principios básicos con lo 

que debe cumplir todo contrato y cualquier actividad relacionada. Dichos principios se 

definen a continuación: 
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1.5.13.1. Principios de Eficacia y Eficiencia 

Este principio se refiere a que toda actividad relacionada a la contratación administrativa debe 

estar enfocada al cumplimiento de cada uno de los fines, metas y objetivos de la 

administración (eficacia), procurando que se elijan las ofertas de mayor conveniencia 

mediante un uso óptimo de los recursos públicos (eficiencia). 

1.5.13.2. Principio de Publicidad 

El principio de publicidad señala que cada uno de los procedimientos relacionados a la 

contratación administrativa, se harán públicos por cada uno de los medios correspondientes y 

por lo tanto se debe garantizar que todos los interesados tengan acceso libre a cada uno de los 

expedientes de contratación administrativa y a toda la infonnación que tenga relación con el 

contrato. 

Es decir, toda institución estatal está obligada a mostrar al público toda la información 

referente al contrato administrativo y por lo tanto cada entidad interesada en participar en 

dicho contrato debe tener el acceso garantizado a toda la información correspondiente. 

1.5.13.3. Principio de Libre Competencia 

Este principio garantiza que a cada uno de los potenciales oferentes que quieran participar en 

un procedimiento de contratación, no se les puede negar la libre competencia, ya sea con 

alguna regulación u otro impedimento. En este caso, los carteles de oferta dentro de sus 

restricciones no deberían limitar las participaciones de forma injustificada, por lo que deben 

estar redactados de forma que no atenten o restrinjan la participación de la masa de oferentes 

de un objeto contractual específico. 

1.5.13.4. Principio de Igualdad 

En cuanto al principio de igualdad, la Ley de Contratación Administrativa obliga a que se dé 

un trato equitativo para todos los participantes oferentes para un proceso de contratación, en la 

que se dispongan las mismas normas y reglas para cada uno. Es decir, no pueden existir 

preferencias o tratos parcializados por parte de la administración, con lo que respecta a la 

normativa de ley. 

1.5.13.5. Principio de Buena Fe 

El principio de Buena Fe, está enfocado en el comportamiento ético y la moral presentada por 

las partes involucradas en un contrato administrativo, como los son el Estado como entidad 
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contratante y los proveedores como participantes. En este caso los intereses siempre deben de 

estar dirigidos a la finalidad pública correspondiente. 

l.5.13.6. Principio de la Intangibilidad Patrimonial 

El principio de intangibilidad patrimonial, hace referencia a que los contratos administrativos 

siempre deben de realizarse manteniendo un balance o equilibrio financiero. Es decir, no 

deben existir desequilibrios o desajustes con respecto a los precios pactados durante la 

ejecución del contrato. 

1.5.14. Compras Públicas 

De acuerdo con Zabala-lturriagagoitia, se define el concepto de la siguiente manera: "La 

compra pública regular se produce cuando una organización (pública) adquiere un producto 

(un bien o servicio, o la combinación de ambos, un sistema) ya existente con anterioridad." 

(Zabala, 2017, p. 1O1) Es decir, una compra pública es una adquisición que realiza el aparato 

estatal con el fin de satisfacer una necesidad de interés público en general. 

Ahora bien, en Costa Rica las compras públicas pueden variar su método dependiendo de si 

está centralizado o no en el sistema institucional. El sector público se compone de muchas 

instituciones con variadas formas de regulación, grados de autonomía y control 

administrativo, por lo tanto, el sistema de compras puede tener ciertas variaciones entre estas. 

Entre más identificadas estén las instituciones con sus procedimientos y normas legales, 

mayor centralización existe, por el contrario, cuanto más diferenciados sean los procesos, 

mayor descentralización se presenta (González, s.f. , p. 7). 

El autor González, indica que "como sistema centralizado de compras públicas, las que se 

ejecutan en el gobierno central, se dan por medio de su organismo especializado denominado 

Proveeduría Nacional." (González, s.f., p. 9) Es decir, que entidades como, por ejemplo, los 

ministerios realizan sus compras por medio de la Proveeduría Nacional. Por otro lado, las 

instituciones con mayor descentralización utilizan una proveeduría institucional que se 

encarga de llevar a cabo todas las tareas propias de una compra o adquisición. 

1.5.15. Licitaciones 

El concepto de licitación es uno de los más importantes de definir para poder comprender el 

tema principal del trabajo de investigación. Por un lado, González (s.f.), da su punto de vista 

acerca del concepto de licitación de la siguiente manera: 
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Una de las tantas formas de compra es la licitación. Si se trata de la administración 
pública la licitación puede ser pública o privada, pero si hablamos del sector privado, 
puede ser licitación abierta y licitación cerrada. La licitación mantiene su connotación 
y definición de acuerdo con el sector donde se utilice y con la magnitud de la compra; 
pero siempre el objetivo primario es el de conseguir mejores precios y calidades. 
(González, s.f., p. 50) 

De acuerdo a la cita anterior, se entiende en un contexto general que una licitación es un tipo 

de compra en la que se buscan los precios y calidades que más convengan a las 

organizaciones, esto de acuerdo al objeto contractual que se desea adquirir y en cumplimiento 

de todas las especificaciones técnicas y de uso que se requieren. 

Además, la figura de licitaciones en el país posee una serie de características de carácter 

administrativo y jurídico, las cuales permiten mantener el control durante el proceso de previo 

y posterior en la adjudicación de contratos. " ... De este modo cuando hablemos de licitación 

nos referiremos al proceso de preparación, presentación y adjudicación de contratos públicos" 

(Sánchez, p. 23). Por ser un concepto amplio, se considera primordial comprender el 

significado de este ténnino para tener el desarrollo de la investigación. 

Ante esto, la Contraloría General de la República determina que: 

La licitación es un concurso que deben realizar las entidades públicas para comprar los 
bienes y servicios que requieren, a efectos de seleccionar la mejor oferta en cuanto a 
precio y calidad, garantizando así la libre participación de los potenciales oferentes 
(Contraloría General de la República Costa Rica, 2018, párr.11 ). 

Por otro lado, Picado, G. (2017) define el concepto de licitación de la siguiente manera: 

Una licitación es el nombre genérico que se da a todos los concursos de contratación 
administrativa, mediante los cuales la Administración obtiene los servicios o bienes 
que necesita y suministran los oferentes. Para efectuar un proceso de licitación, se 
debe confeccionar un cartel o pliego de condiciones y establecer allí la manera en la 
cual se va a ejecutar el procedimiento (Picado, 2017, p. 39). 

Desde el punto de vista del autor, una licitación corresponde a una forma de realizar una 

compra de bienes y servicios en la cual la administración pública trata de conseguir las 

mejores condiciones para negociar un bien o servicio, esto a través de un proceso en la 

mayoría de los casos es concursado. 

Por último, basado en las definiciones anteriores se puede indicar que, es el conjunto de 

procesos mediante el cual la Administración Pública y los oferentes están involucrados, desde 

la elaboración de las ofertas para su publicación, el acto de recibido, formulación y entrega de 

61 



la propuesta por los oferentes, el análisis de dichas propuestas y adjudicación de la licitación 

mediante un contrato. 

1.5.16. Procedimiento de licitaciones públicas en Costa Rica 

El proceso de licitaciones públicas en el país resulta bastante complejo, esto por la cantidad de 

procesos y normativas que deben ser cumplidas a cabalidad para estar dentro de la legislación 

costarricense en este particular. Para esto se plantearán a continuación, la descripción de los 

estratos que identifican bajo qué tipo de licitaciones o mecanismo de compras públicas está 

participando la empresa. 

1.5.17. Estratos de la Contraloría General de la República (tipos de licitaciones) 

Las licitaciones como instrumento utilizado por las instituciones del Estado para realizar 

compras, según los artículos número 41 y 45 presentes en la Ley de Contratación 

Administrativa No. 7494, los tipos de licitación ordinarios que se admiten en el país son: 

licitación pública, licitación abreviada, compra directa y el remate. 

1.5.17.1. Licitación Pública 

La licitación pública "es el procedimiento más abierto a la participación de los potenciales 

oferentes, es también el más formalista y los plazos establecidos son más amplios''. 

(Contraloría General de la República Costa Rica, 2018, p. 11) Es decir, las instituciones 

autorizadas por el Estado para utilizar la figura de licitaciones invitan a participar a todas 

aquellas empresas, que cumplan con los requisitos solicitados en el cartel de oferta para 

participar. 

También, Allende (2016) lo define como el: 

Procedimiento administrativo de preparación de la voluntad contractual por el que un 
ente público, en ejercicio de la función administrativa, invita a los interesados para 
que, sujetándose a las bases fijadas, formulen propuestas de entre las cuales 
seleccionará y aceptará la más conveniente (Allende, 2016, p.20). 

Con las definiciones anteriores se determina que, una licitación pública es el procedimiento 

donde las instituciones del Estado publican una oferta de compra para obtener los bienes o 

servicios que requieren, dirigida a todas aquellas empresas (pueden ser consultadas por todos 

los oferentes) que poseen la capacidad de cumplir los requisitos de la compra estipulados en el 

cartel. Todas las empresas poseen la posibilidad de ver y postularse a participar para ganar el 
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proceso de licitación, debido a que la totalidad de la información de cada contratación es de 

carácter público. 

Cada tipo de licitación tiene rubros establecidos para ejecutarse, según el presupuesto que 

dispone la administración, los cuales se especifican en el artículo número 27 de la Ley de 

Contratación Administrativa, donde por ejemplo, en el caso de las administraciones con 

presupuesto superior a los cincuenta mil setecientos millones de colones 

(~50.700.000.000,00), utilizarán la licitación pública para las contrataciones iguales o 

superiores a trescientos cuatro millones de colones (~304.000.000,00). 

1.5.17.2. Licitación Abreviada 

Las diferencias de esta modalidad se centran en la reducción de los términos en el proceso de 

selección y requerimientos de índole legal tanto para los oferentes como para la 

Administración. Los términos en las diferentes etapas del cronograma para la adjudicación de 

contratos a través de la selección abreviada se reducen ... esta reducción debe entender por la 

finalidad misma de la selección abreviada el cual es el de adelantar un proceso reducido, en 

busca de la eficiencia de la gestión contractual. (Osejo, 2016, p. 13) 

Además, en la Contraloría General de la República Costa Rica 2018, menciona lo siguiente: 

La licitación abreviada es también un procedimiento ordinario de concurso, pero 
menos formalista y se basa en hacer uso de un registro de proveedores a efectos de 
invitar únicamente a las empresas inscritas en éste, siguiendo una serie de reglas 
establecidas respecto a la forma de realizar la invitación. Se trata entonces de un 
concurso más sencillo, con menor concurrencia de oferentes (Contraloría General de la 
República Costa Rica 2018, párr. 11). 

Asimismo, la Ley de Contratación Administrativa indica: "la licitación abreviada debe 

seguirse en los negocios cuya cuantía no alcanza la licitación pública, según los montos que 

se establecen en el artículo 27 de la Ley de Contratación Administrativa" (Sinalevi, 2018, 

p.64). 

De lo anterior, se puede concluir que la licitación abreviada es aquella utilizada para casos 

donde las especificaciones o montos de presupuesto no alcancen ciertos rangos, para las 

contrataciones menores a trescientos cuatro millones de colones (~304. 000.000,00) en las 

administraciones cuyo presupuesto sea superior a cincuenta mil setecientos millones de 

colones (~50.700.000.000,00); también en las administraciones públicas cuyo presupuesto 

autorizado sea igual o inferior a cincuenta mi 1 setecientos millones de colones 
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(~50.700.000.000,00), para las contrataciones menores a doscientos sesenta y dos millones de 

colones (~262.000.000,00) e iguales o superiores a trece millones ciento veinte mil colones 

(~ 13.120.000,00); con el propósito de evitar entrar en el proceso de licitación pública que 

implica más tiempo en el proceso de contratación y finalmente realizar la formalización del 

contrato. 

En este tipo de contratación, por la característica del bien o servicio solicitado es más ágil al 

tener por Ley que invitar a un mínimo cinco proveedores para que participen, previendo que 

estos cumplan con los requerimientos técnicos y financieros para brindar lo que solicita en el 

cartel. 

Por último, es importante mencionar una alternativa de contratación presente en el artículo 

número 52 de la Ley de Contratación Administrativa donde se menciona la licitación con 

financiamiento, "la Administración podrá utilizar la licitación con financiamiento cuando, 

dentro de las condiciones generales del concurso, requiera el otorgamiento, por cuenta o 

gestión del contratista, de una línea de crédito para respaldar los gastos derivados de la 

contratación" (Sinalevi, 2018, p. 53), es decir, puede ser utilizada en casos extraordinarios, 

como cuando la Administración no posee el presupuesto necesario para pagar la realización 

de una compra, pero, debe realizarla de manera urgente. 

Por ese tipo de situación se procede a obtener una deuda para cubrir ese gasto, o una línea de 

crédito con el contratista (oferente o licitador adjudicado) o un tercero, siempre y cuando 

tenga el visto bueno del Poder Ejecutivo y la aprobación del Poder Legislativo como lo 

establece la Constitución Política. 

1.5.17.3. Compra Directa 

Las compras directas son descritas como un mecanismo de licitación en la cual el control y 

los requisitos son menores, debido a que se ejecutan por medio de un proceso diferente a la 

licitación abreviada y pública, como lo menciona Sequeira, "La diferencia entre estos 

mecanismos directos y las contrataciones por licitación pública es que no tienen que pasar por 

el control previo de la Contraloría" (Sequeira, 2018, párr. 4), por lo tanto, se utiliza para 

agilizar la contratación. 

Existen dos tipos de compra directa, que se diferencian en como la parte contractual lo 

gestiona, una se hace de forma directa sin proceso (vía excepción de acuerdo al artículo No. 

139 del Reglamento a la Ley de Contratación Administrativa), donde sólo existe un acuerdo 
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entre las partes con el monto y el trabajo a realizar y la otra metodología si hace el proceso de 

apertura y selección de ofertas donde deben de invitarse al menos tres oferentes según la 

normativa. 

Según Sequeira (2018, párr. 4), el método de contratación dfrecta está totalmente a cargo de 

los funcionarios de la institución respectiva, quienes hacen el pedido del bien o servicio, 

hacen el cartel y lo publican, reciben las ofertas y eligen, en el seno de una comisión, al mejor 

oferente. Finalmente, pasan su recomendación a las autoridades de la entidad, quienes deciden 

si está correcto o no. 

La compra directa agiliza el procedimiento (no lleva refrendo de la Contraloría General de la 

República), el cual es utilizado cuando existe una necesidad inmediata de la Administración. 

Según el artículo No. 27 de la Ley de Contratación Administrativa, establece los rubros de 

contratación directa, para las contrataciones inferiores a cuarenta y dos millones trescientos 

mil colones (~42.300.000,00) en el caso de las administraciones con presupuesto superior a 

los cincuenta mil setecientos millones de colones (~50.700.000 .000,00) . Entre las cualidades 

que presenta, cabe destacar que es el jerarca de la institución el responsable de disponer la 

utilización de este tipo de licitación y aprobar la apertura de la misma. 

1.5.18. Etapas de las licitaciones en el sector público 

Los procesos de licitación son bastante complejos desde el punto de vista de la obligatoriedad 

de cumplir con todos los requerimientos legales estipulados por la legislación del país, esto 

con el fin de regular y controlar la transparencia y ética en la adjudicación de contratos. 

Sin embargo, como todo proceso se puede deducir una serie de etapas que definen el proceso 

de contratación pública mediante licitaciones. Según Osejo (2016, p. 14-15) el proceso de 

contratación por licitación cuenta con ocho etapas básicas a saber: detección de las 

necesidades de la Administración, autorización presupuestaria, preparación y publicación del 

cartel, acto de apertura para la presentación de las ofertas, evaluación económica de las 

ofertas, estudio técnico y legal, acto de adjudicación y la formalización del contrato 

Analizando el punto de vista del autor y las necesidades de la investigación, se considera 

necesario realizar una descripción de las etapas que permite una mayor comprensión del 

procedimiento de contratación mediante licitaciones, donde se incluye para cada etapa 

quienes (licitador o licitante) intervienen en cada una. 
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La primera etapa consiste en el proceso de revisión de necesidades que se realiza 

internamente en las instituciones del gobierno para detectar aquellos bienes o servicios 

requeridos en un determinado momento, esto para planificar el presupuesto necesario para 

respaldar los concursos de compra. 

La segunda etapa es donde las instituciones requieren de permisos legales o normativas 

internas para contar con el presupuesto planificado, esto para poder garantizar que puede 

cubrir el costo del valor del servicio y proceder a sacar a concurso mediante uno de los tipos 

de licitaciones o compras directas que la legislación costarricense permite según corresponda. 

Después de asegurarse que cuenta con los recursos presupuestarios, se procede a elaborar el 

cartel, donde se colocan todas las especificaciones técnicas, legales, administrativas y 

financieras para adquirir el bien o servicio, e incluir las normativas o certificaciones 

específicas que debe cumplir la empresa para participar. 

La etapa de publicación del cartel, consiste en hacer una publicación de la invitación donde el 

Estado o institución manifiesta la necesidad de promover la compra de un bien o servicio 

específico, el llamado se hace mediante la regulación de la Ley de Contratación 

Administrativa No 7494. 

Posteriormente se debe de hacer el proceso de apertura de ofertas, esto para proceder a la 

etapa de revisión y selección de las mismas, que es donde se analizan las aplicadas que se 

adapten a los bienes y servicios que ofrece la empresa. Es en este proceso donde la institución 

analiza y busca la propuesta (oferta) que cumplan los requerimientos solicitados. Una vez 

analizada toda la información solicitada en el cartel, se elige para adjudicar la oferta que 

mejor se adapte a las necesidades de la Administración previo análisis de la razonabilidad del 

precio ofertado, y de los distintos requisitos solicitados, los cuales se les asigna un puntaje, 

para poder determinar quién es el ganador. 

En la etapa de adjudicación después de la evaluación de los oferentes y sus ofertas, según 

Osejo (2016, p. 14-15) la administración debe elegir a un ganador para adjudicar la compra y 

pasar formalizar la compra mediante un contrato, con las firmas de ambas partes, en donde se 

definen los alcances y condiciones. 

La importancia de comprender y aplicar estas etapas que se establecen dentro de los 

procedimientos de compras públicas, permite mejorar los niveles de aceptación de las 

propuestas presentadas. Además, hay que tomar en cuenta las disposiciones o normas internas 
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solicitadas por cada institución, ya sean técnicas, legales o administrativas, las cuales deben 

ser aplicadas a cabalidad al elaborar las propuestas, debido a que el mínimo incumplimiento la 

propuesta presentada puede ser rechazada en el concurso. 

1.5.19. Sistema Integrado de Compras Públicas (SICOP) 

En Costa Rica la plataforma utilizada para el proceso de licitaciones del Estado es mediante el 

SICOP (Sistema Integrado de Compras Públicas) definido como, "un modelo de proveeduría 

virtual, basado en las mejores prácticas internacionales que hará más eficientes los procesos 

de compra y contratación con las instituciones públicas" (SICOP, 2015, párr. 2). 

Esta plataforma informática brinda el acceso a los proveedores u oferentes, para tener acceso 

a visualizar todos los carteles que publican las instituciones del Estado, donde actualmente 

este sistema permite agrupar para los proveedores (empresas) las invitaciones a participar 

según el tipo de característica del servicio o productos que se requieren. 

Dentro de la plataforma, se registran tanto las instituciones del Estado como los posibles 

proveedores que cumplen con la normativa legal para operar en el país. Actualmente, según la 

CIRCULAR DGABCA-154-2015 emitido por el Ministerio de Hacienda en 2015, en el 

artículo número 2 se menciona: 

Créase el "Sistema Integrado de Compras Públicas" (en adelante SICOP), como 
plataforma tecnológica de uso obligatorio de toda la Administración Central, para la 
tramitación de los procedimientos de contratación administrativa y para los actos y 
contratos que de ellos se deriven. Las demás instituciones del Sector Público que 
deseen implementarlo, podrán utilizar este sistema como plataforma tecnológica de 
base para apoyar sus procesos de compras (Ministerio de Hacienda, 2015, p. 2). 

De igual manera en el artículo número 3 se establece que la implementación del sistema 

integrado de compras públicas SICOP se realizará de manera gradual y progresiva, conforme 

los lineamientos que emita el Ministerio de Hacienda a través de la Dirección General de 

Administración de Bienes y Contratación Administrativa (DGABCA). 

Es decir, hay algunas instituciones del Estado que aún están utilizando otro tipo de 

plataformas para realizar los procedimientos de compras públicas, en un inicio "la 

implementación del SICOP deberá realizarse a más tardar el 31 de diciembre del año 2015 y 

la última entidad de la Administración Central que ingrese al SICOP deberá hacerlo a más 

tardar el 31 de diciembre del año 2016" (Ministerio de Hacienda, 2015, p. 2). Para esto, según 

la CIRCULAR Nº DGABCA-0047-2018 emitida en octubre de 2018 por el Ministerio de 

Hacienda recuerda que: 
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Es menester que aquellos sujetos de derecho público que a la fecha no se encuentren 
realizando sus procedimientos de contratación administrativa a través del SICOP, se 
apersonen con el prestador de servicio de plataforma, sea Radiográfica Costarricense 
S. A., (RACSA), y se pongan a derecho a la brevedad, en virtud de que hace más de 
dos años que el plazo de inclusión al SICOP se encuentra vencido (Ministerio de 
Hacienda, 2018, p. l ). 

Es reflejo que, en el mercado de las compras públicas, actualmente hay instituciones y 

empresas que están en proceso de implementación de SICOP (no lo están utilizando a 

plenitud), a pesar que el plazo planteado inicialmente ya se venció. 

1.5.20. Principales clientes en el mercado del sector público costarricense para la 

empresa 

Como ya se ha mencionado, el aparato estatal de Costa Rica es bastante amplio, y, por ende, 

los posibles clientes de la empresa son muchos; ahora bien, como lo que interesa a la empresa 

son las instituciones que demandan servicios de limpieza y mantenimiento de zonas verdes o 

terrenos, a continuación, se presentan algunas de las que más demanda tienen en esas partidas 

a nivel del aparato Estatal: 

CONA VI: Es una institución que se creó en 1998 para asumir funciones importantes que 

tradicionalmente había desarrollado el Ministerio de Obras Públicas y Transportes (MOPT). 

Tiene como objetivo planear, programar, administrar, financiar, ejecutar y controlar la 

conservación y la construcción de la Red Vial Nacional, en concordancia con los programas 

que elabore la Dirección de Planificación del Ministerio de Obras Públicas y Transportes 

(Osejo, 2016, p. 7). Para el 2018, el presupuesto estimado de esta institución para 

mantenimiento es cerca de ~ l 00.000.000.000.00 mil millones de colones, según Informe de 

Presupuesto Ordinario del Ministerio de Hacienda (2017, p. 6). Cabe aclarar que no todo el 

monto es para mantenimiento de zonas verdes. 

ICE: El Instituto Costarricense de Electricidad es la principal empresa estatal de electricidad 

y telecomunicaciones a nivel nacional, es una corporación que incluye además a Radiográfica 

Costarricense S.A (RACSA), a Compañía Nacional de Fuerza y Luz (CNFL) y Cablevisión. 

Abarca prácticamente todo el territorio nacional. Su objetivo principal en el sector electricidad 

es desarrollar el potencial energético costarricense y suministrar energía eléctrica con calidad, 

cobertura y oportunidad. Además, en el área de telecomunicaciones su función es construir y 
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operar redes de transporte y acceso brindando soluciones de telecomunicaciones con redes 

que satisfacen los estándares mundiales (ICE, 2018, párr. l ). 

INA: El Instituto Nacional de Aprendizaje es una entidad autónoma, creada en 1965, su 

objetivo principal es promover y desarrollar la capacitación y fonnación profesional de 

hombres y mujeres en todos los sectores de la producción, para impulsar el desarrollo 

económico y que contribuya a mejorar la calidad de vida, mediante acciones de formación, 

capacitación, certificación y acreditación (Chacón, 2011, P. 58). El INA en su solicitud de 

aprobación del Plan de Aprovisionamiento para el 2019, hizo mediante la Comisión de 

Licitaciones una partida presupuestaria de mantenimiento de edificios y locales con un monto 

estimado de ~2.498.551.020 y para servicios de chapia, limpieza de jardines, senderos y 

linderos un total de ~615.459.929, además de ~I.961.649.082 para servicios de aseo y 

limpieza. 

RECOPE: La Refinadora Costarricense de Petróleo (RECOPE), inicia operaciones en 1961 

como una sociedad privada para en 1975 nacionalizarse y dedicarse a actividades sustantivas 

de la empresa como la importación, refinación y distribución a granel de los combustibles, 

asfaltos y naftas. (RECOPE S.A., 2017, p. 1-3). Además, como menciona Gurdián (2017, p. 

2), RECOPE es la empresa responsable de la importación, distribución y venta a granel de 

combustibles y derivados de petróleo en Costa Rica. Dentro de los productos que distribuye 

se encuentran: Gasolina Superior, Gasolina Plus 91 (regular), Diésel 50, Gas Licuado de 

Petróleo, Kerosene, Jet A-1, Av-Gas 1 OOLL, asfalto AC-30, entre otros derivados del 

petróleo. En su proyecto de presupuesto para el 2019, RECOPE tiene un estimado de 

~l,307,042,542.00 para mantenimiento de edificios, locales y terrenos. 

A continuación, se presenta a detalle los montos presupuestados por institución para los 

servicios de mantenimiento, limpieza de instalaciones, edificios y zonas verdes: 
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Tabla 1. Presupuesto de las instituciones públicas destinado a los servicios de 

mantenimiento, limpieza de instalaciones, edificios y zonas verdes para el año 2019 (en 

miles de colones) 

Institución Monto presupuestado 

CONAVI (/f 100,000,000.00 

COSEVI (/f 19,330,031.90 

ICE IZ'.375 ,945,000.00 

RECOPE (/! 1,307 ,042.52 

INA <i'S .075.660.03 1.00 

ccss <f26,350,597 .00 

BCR (f4, 138,540.00 

AYA <f. 850, 106.00 

Total €529 999 083.42 

Fuente: Presupuestos del CONA VI, COSEVI, ICE, RECOPE, INA, CCSS, BCR y A Y A (2019) 

1.5.21. Factores de compra que influyen en la obtención ofertas 

Cuando se realizan los contratos de licitaciones públicas, la Administración define elementos, 

rubros, detalles técnicos y fechas; los cuales son obligaciones que deben cumplir los oferentes 

para el adecuado desan-ollo de cada proceso específico. 

Dentro de los factores más relevantes en este proceso de compra de las instituciones del 

Estado, el precio es el factor que posee un peso mayor en los factores de calificación para la 

decisión de cada compra institucional, con respecto a los demás. Según, la Comisión 

Económica para América Latina y el Caribe (CEPAL), es " la principal obligación que tiene 

que asumir el Estado frente al oferente" (CEPAL, 2002, p. 56); es decir, es lo que busca toda 

empresa a la hora de licitar; donde también tiene que existir una garantía por parte del 

oferente, la cual es una manera de precalificar y también hace de filtro entre las empresas 

serias y consolidadas, lo cual se constituye, es una fonna de constatar la capacidad de 

cumplimiento de una empresa oferente. 

Además, existe el cumplimiento de requerimientos técnicos y legales, el cual definido de una 

manera sencilla, es la lista de requisitos que una empresa debe cumplir para participar con una 
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oferta en un determinado cartel, es decir, determina si puede cumplir o no con todo lo que se 

pide, como por ejemplo las especificaciones técnicas de los insumos, certificaciones, 

normativa legal de la empresa. 

Así mismo, los factores que impiden a una empresa ganar una oferta en ocasiones se deben a 

la falta de estandarización en los procedimientos, causando errores en la aplicación de los 

procesos establecidos en la elaboración de las ofertas, proceso que es clave en el cual recae 

alto nivel de importancia para lograr una adjudicación de contrato. 

En relación con lo anterior León & Zavala (2013, p. 13) consideran que la gestión de procesos 

consiste en la forma en que cualquier empresa ejecuta sus actividades productivas. Es decir, 

se debe de entender como una secuencia de actividades que considere una entrada y una 

salida, donde en esta última se espera que se satisfaga al cliente acorde a sus necesidades. 

Por lo tanto, es vital una gestión que permita fluidez, eficiencia y eficacia en el proceso de 

elaboración de ofertas y todo lo que conlleva la contratación administrativa, donde el cliente 

tiene un peso muy importante, pues se toma en consideración las necesidades de este y lo que 

puede aportar para mejorar los procesos de la organización y así estar en la constante 

búsqueda de la eficiencia. Los mismos autores señalan que la gestión de procesos busca un 

vínculo causa-efecto, donde el objetivo final es que todos los procesos se den de una manera 

coordinada y que todas las partes salgan ganando, la cual aplica en todo su contexto al 

proceso de contratación administrativa previamente definido para el proyecto de 

investigación. 

1.5.22. '1arco legal que rige el proceso de licitaciones del Estado 

Los procesos de contratación administrativa están inmersos en una serie de regulaciones 

legales, tanto para las instituciones del Estado que requieren contratar los servicios mediante 

sus proveedurías o departamentos de auditoría interna, así como la legislación costarricense 

que rige los distintos tipos de compras gubernamentales. 

Como bien menciona el Ministerio de Hacienda en su "Guía para venderle al Estado" existe 

todo un marco legal que rige este tema. Para comenzar, se rigen por mandato constitucional, 

pues se menciona en el artículo 182 de la Constitución Política lo siguiente: 
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Los contratos para la ejecución de obras públicas que celebren los Poderes del Estado, 
las Municipalidades y las instituciones autónomas, las compras que se hagan con 
fondos de esas entidades y las ventas o arrendamientos de bienes pertenecientes a las 
mismas, se harán mediante licitación, de acuerdo con la ley en cuanto al monto 
respectivo (Sinalevi, 2019, párr. 1 ). 

Además, también se rige por la Ley No. 7494 de Contratación Administrativa, previamente ya 

descrita. Esta Ley tiene dos reformas, una en el año 2006 y otra en el 2009. Además, se cuenta 

con el Reglamento a la Ley de Contratación Administrativa Decreto Ejecutivo No. 33411-H 

(Sinalevi, 2009, p. 1-20), en el cual se define un orden jerárquico de las nonnas del régimen 

jurídico en el cual se basa todo lo relacionado con la contratación administrativa, el cual es el 

siguiente: 

La Constitución Política 

Instrumentos Internacionales vigentes en Costa Rica que acuerden aspectos propios de 
la contratación administrativa. 

Ley de Contratación Administrativa. 

Otras leyes que regulen materia de contratación administrativa. 

Ley General de la Administración Pública. 

Reglamento a la Ley de Contratación Administrativa. 

Otros reglamentos referentes a la contratación administrativa. 

El cartel o pliego de condiciones. 

Ley de Concesiones. 

Ley Orgánica de la Contraloría General de la República. 

Ley de Finna Digital. 

El respectivo contrato administrativo y su respectivo refrendo. 

Cabe también mencionar a las principales instituciones del Estado y sus respectivas 

competencias en el ámbito de la contratación administrativa, donde el artículo No. 1 de la Ley 

de Contratación Administrativa señala los principales entes: 

Esta Ley regirá la actividad de contratación desplegada por los órganos del Poder 
Ejecutivo, el Poder Judicial, el Poder Legislativo, el Tribunal Supremo de Elecciones, 
la Contraloría General de la República, la Defensoría de los Habitantes, el sector 
descentralizado territorial e institucional, los entes públicos no estatales y las empresas 
públicas (Ley de Contratación Administrativa, 1995, p. 2). 

Ahora bien, el Ministerio de Hacienda en su "Guía como venderle al Estado", define el papel 

de cada uno de los entes anteriormente mencionados, los cuales son los siguientes: 
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Poder Ejecutivo: Entre sus principales competencias son la reglamentación de la ley. 

De acuerdo al artículo No. 109 de la Ley de Contratación Administrativa es el Poder 

Ejecutivo el responsable de definir su reglamentación. 

La Proveeduría Nacional: Es el órgano técnico y consultivo del Ministerio de 

Hacienda. Las principales funciones de acuerdo al artículo No. 103 de la Ley de 

Contratación Administrativa son: 

a) El trámite en todas sus etapas incluso la de adjudicación, de los procedimientos para 

contratar del Poder Ejecutivo que no estén asignados a proveedurías institucionales. 

b) Brindar asesoría a los sujetos públicos y privados, que desarrollan actividades de 

contratación administrativa. 

c) Evaluar las políticas y los procedimientos de contratación, con la finalidad de que se 

ajusten, constantemente, a satisfacer el interés público. 

d) Administrar el fondo circulante. 

e) Las que le asignen otras leyes o reglamentos. 

Dirección General de Administración de Bienes y Contratación Administrativa: 

es responsable de dictar normas técnicas, además de: 

b) Promover el mantenimiento adecuado de los bienes de la Administración Central. 

c) Favorecer el desarrollo de mecanismos ágiles y eficientes para disponer de los 

bienes en desuso u obsoletos. 

d) Suministrar infonnación sobre el estado, la ubicación y el responsable de Jos bienes 

muebles e inmuebles de la Administración Central. 

e) Propiciar la integración de los registros de los bienes del Gobierno al Sistema de 

Contabilidad. 

f) Propiciar que los bienes se adquieran oportunamente y a satisfacción del interés 

público. atendiendo los principios de publicidad y transparencia. 

Contraloría General de la República: Es el Ente Constitucional fiscalizador superior 

de Ja Hacienda Pública, tema dentro del que se ubica Ja contratación administrativa. 

Una de sus principales competencias es la fiscalización de la materia de contratación 

administrativa, que Ja ejerce por medio de la División de Contratación Administrativa, 

que conoce y tramita los recursos objeción al cartel y Jos de apelación en contra los 
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actos de adjudicación en determinados casos igualmente definidos por monto, el 

refrendo de los contratos, autorizar contrataciones excepcionales definidas por ley, y 

definir los límites presupuestarios para la decisión del procedimiento a seguir y 

además la fiscalización posterior sobre los trámites realizados y la ejecución 

contractual. 

Tribunal Contencioso Administrativo: Una vez agotada la vía administrativa, las 

empresas interesadas podrán impugnar el acto final de adjudicación contractual en 

sede judicial, sin efectos suspensivos (Sinalevi, 2018, p. 77). 

1.5.23. Técnicas e instrumentos de diagnóstico y medición del desempeño 

1.5.23.1. Entrevista 

Esta herramienta se utiliza para generar una conversación entre el investigador y el 

entrevistado, con el fin de hacer preguntas para obtener la información deseada. Consta, por lo 

general, de preguntas abiertas, con la idea de que el entrevistado se exprese ampliamente y así 

hacer un abordaje integral. Hemández (2014), lo explica de la siguiente manera: "Se define 

como una reunión para conversar e intercambiar información entre una persona (el 

entrevistador) y otra (el entrevistado) u otras (entrevistados)." (p. 402). 

Ahora bien, existen diferentes tipos de entrevistas, desde las más estructuradas hasta las 

abiertas, donde no hay un guión ya preestablecido. Para efectos de la investigación, se 

utilizarán dos: la entrevista estructurada y la no estructurada o abierta, esto dependiendo de la 

persona a quien vaya dirigida. 

En la entrevista estructurada o enfocada, según Díaz-Bravo et al (2013), existe una 

planificación previa, donde las preguntas que se le van a hacer al entrevistado se fijan de 

antemano de un orden establecido, posee la ventaja de que están sistematizadas y se les aplica 

la misma a todos los sujetos de estudio. En cuanto, a la entrevista no estructurada, la misma 

autora señala que son más informales, con mayor flexibilidad pues "se planean de manera tal, 

que pueden adaptarse a los sujetos y a las condiciones. Los sujetos tienen la libertad de ir más 

allá de las preguntas y pueden desviarse del plan original" (Díaz-Bravo et al, 2013, p. 163). 

Por lo tanto, este método con sus diferentes tipos, se utilizará, según sea requerido, para 

obtener la información correspondiente de la empresa Grupo SHS y las diferentes 

proveedurías de las instituciones seleccionadas. 
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1.5.23.2. Observación participativa 

En la investigación cualitativa, uno de los métodos más destacados es el de la observación. De 

acuerdo con Yuni, J. y Urbano, C. (2006), se define a este método como: 

"Una técnica de recolección de información consistente en la inspección y estudio de 
las cosas o hechos tal como acontecen en la realidad (natural o social) mediante el 
empleo de los sentidos (con o sin ayuda de soportes tecnológicos), conforme a las 
exigencias de la investigación científica y a partir de las categorías perceptivas 
construidas a partir y por las teorías científicas que utiliza el investigador". (Yuni, y 
Urbano, 2006, p.40). 

Es decir, la técnica de observación, se basa en un estudio o inspección de un fenómeno que 

ocurre en la realidad, en el que se perciben los hechos u eventos tal y como ocurren con el fin 

de obtener información relevante para la investigación. 

Asimismo, Vásquez, M. (2006) menciona que: 

La observación es el proceso de contemplar sistemática y detenidamente el desarrollo 
de un fenómeno tal y como discurre por sí mismo. Los distintos tipos de observación 
dependen del papel que desempeñe el investigador (participante o no participante), del 
grado de estructuración (no estructurada o semiestructurada) y de la transparencia del 
proceso (oculta o abierta). (Vásquez, 2006, p.53) 

Como se mencionó en la cita anterior, durante la observación, el investigador puede ser 

participante o no, dentro de la aplicación del método. Además, el grado de preparación del 

proceso de observación, ya sea observar sin una guía realizada previamente o realizarla con 

una guía que dirija la observación del evento o situación, puede influir en el resultado y forma 

de aplicación de este método. 

Ahora bien, para efectos del trabajo de investigación, la que aplica es la observación 

participante o participativa, la cual, Yuni, J. y Urbano, C. (2006) define de la siguiente forma: 

La investigación participante es uno de los modos de investigación que permite 
describir las acciones y las formas de vida que caracterizan a un grupo, es decir, que 
permite prestar mayor atención a las prácticas y el significado que le otorgan a las 
mismas los propios actores. (Yuni, y Urbano, 2006, p.42). 

Es decir, en cuanto al método de observación participativa, existe una mayor interacción del 

investigador con la realidad o fenómeno estudiado y por lo tanto prestar mayor atención a las 

acciones o prácticas que se desarrollan en una situación de estudio. Además, permite obtener 
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información más amplia de puntos de vista y posibles soluciones propuestas que son dificiles 

de captar mediante una encuesta o entrevista. 

1.5.23.3. Revisión de documentos 

Este método consiste en realizar un análisis de la infonnación suministrada por la empresa, y 

las instituciones correspondientes, con el fin de obtener conocimiento que sea relevante para 

la investigación en general. 

1.5.23.4. Análisis PEST (Político, Económico, Social y Tecnológico) 

Según Martínez & Milla (2005, p. 34), las estrategias de una organización no deben 

desarrollarse o surgir de una manera espontánea, por el contrario, deben responder al entorno 

del negocio, dado que es donde radica la importancia de realizar un análisis de la situación 

actual del entorno en general de la sociedad. 

Sin embargo, para llevar a cabo esto, es vital utilizar el análisis PEST como la metodología 

adecuada para revisar el entorno general, el cual "consiste en examinar el impacto de aquellos 

factores externos que están fuera de control de la empresa, pero que pueden afectar a su 

desarrollo futuro" (Martínez & Milla, 2005, p. 34). El fin de este instrumento es lograr que la 

empresa este activa en cuanto a la exploración del entorno, vigilancia de las tendencias y 

anticipación de la posición de sus competidores en el futuro. 

Ahora bien, el análisis PEST se compone de cuatro factores a saber: políticos, económicos, 

sociales y tecnológicos, que brindan un mayor alcance del conocimiento sobre el mercado o 

sector al que pertenece la empresa. Por esta razón, es importante la aplicación de este 

instrumento para identificar las oportunidades y amenazas del entorno, por lo cual, se aplica 

antes del análisis FODA. En la siguiente figura se muestra la forma en que interactúan estos 

cuatro factores como parte del entorno: 
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Figura 3. Análisis del entorno general mediante el " Análisis PEST." 

Fuente: Martínez & Milla (2005) 

Como se observa en la figura anterior, las variables que forman parte del análisis de cada 

factor proporcionan un alto grado de comprensión y conocimiento del entorno en general, 

donde la empresa desempeña sus actividades. De acuerdo con Martín (2017): 

Esta herramienta, que se puede aplicar a numerosos casos, facilita la descripción en 
detalle del contexto en el que operará la organización. Y ayuda a comprender el 
crecimiento o declive de un mercado, las dificultades y retos que puede presentar, así 
como a orientar la dirección y la posición del negocio de forma sencilla, sistemática y 
pautada. (párr. 5) 

La estructura que conlleva implementar esta herramienta permite un mayor entendimiento del 

entorno para desarrollar, presentar, analizar y tomar decisiones, esto como parte de las 

ventajas que implica el análisis PEST, así como la facilidad para aplicarse a distintas 

organizaciones sin importar el tamaño. 

A continuación, se hace una descripción de los elementos que influyen en cada uno de los 

factores que conforman el análisis PEST. 

Factores políticos 

Los procesos políticos y la legislación influencian las regulaciones del entorno a las que los 

sectores deben someterse. Las legislaciones gubernamentales pueden beneficiar o perjudicar 

de forma evidente los intereses de una compañía. (Martínez & Milla, 2005, p. 36). Algunos de 

77 



los factores políticos son; los cambios imprevistos, las políticas impositivas o de incentivos 

empresariales en determinados sectores, cambios en la legislación laboral, legislación fiscal y 

de seguridad social, legislación referente al medio ambiente, protección al consumidor, 

prevención de riesgo y seguridad. 

Factores econhmicos 

La influencia que tienen las variaciones de los factores o indicadores macroeconómicos en el 

sector que se desenvuelve una organización en el corto, mediano y largo plazo, también afecta 

su entorno en el futuro. Según Martín (2017, p. 35) algunos de los factores económicos son; la 

demanda del bien o servicio, las tasas de interés, la inflación, la tasa de desempleo, el nivel de 

renta, los tipos de cambio, el acceso a los recursos, el PIB, el nivel de desarrollo y los ciclos 

económicos. 

Factores socia_les 

En este particular se entienden como "Los factores a tener en cuenta son la evolución 

demográfica, la movilidad social y cambios en el estilo de vida" (Martin, 2017, párr. 17), 

También los hábitos de consumo, nivel educativo y otros patrones culturales. Según Martínez 

& Milla (2005, p. 37) los factores sociales en general que se deben comprender son; el nivel 

de riqueza de la sociedad, composición étnica de la sociedad, nuevo papel de la mujer 

trabajadora, los nuevos estilos de vida y el cambio en las tendencias, así como el 

envejecimiento de la población. Además, se consideran como uno de los más factores más 

fáciles de entender y cuantificar debido a que son todos aquellos que provocan cambios en la 

sociedad. 

Factores tecnológico~ 

Este factor es más complejo de determinar en el largo plazo, debido a la velocidad que 

cambian los avances tecnológicos, sin embargo, hay una serie de aspectos que deben 

conocerse para comprender el entorno general, como las acciones del gobierno e incentivos 

públicos, las innovaciones tecnológicas, el internet y el comercio virtual, También, se puede 

realizar un análisis más exhaustivo incluyendo factores específicos, de los cuales: 

Hay que conocer la inversión pública en investigación y la promoción del desarrollo 
tecnológico, la penetración de la tecnología, el grado de obsolescencia, el nivel de 
cobertura, la brecha digital, los fondos destinados a l+D, así como las tendencias en el 
uso de las nuevas tecnologías (Martín, 2017, párr. 18). 

78 



1.5.23.4. FODA 

Un análisis FODA, corresponde al estudio de las fortalezas, oportunidades, debilidades y 

amenazas de un objeto de estudio como una organización. "Este modelo permite a una 

organización (empresa, administración pública o asociación) identificar rápidamente los 

factores tanto internos vinculados a su funcionamiento interno, como externos que dependen 

del entorno en el que opera." (Speth, s.f., p. 5). 

Por lo tanto, se puede decir que un análisis FODA, hace referencia a un estudio integral 

realizado a organización o empresa, donde se toman en cuenta tanto los factores internos 

como los externos de esta, con el fin de mejorar u optimizar el funcionamiento de la misma. 

De acuerdo con Zambrano, A. (2007): 

El análisis FODA, es una herramienta de carácter gerencial, válida para las 

organizaciones privadas y públicas, la cual facilita la evaluación situacional de la 
organización y determina los factores que influyen y exigen desde el exterior hacia 
esta. En síntesis, este análisis permite entender mejor cuáles factores internos y 
externos influyen favorable o desfavorablemente en el desempeño de la organización y 

que condicionan la posibilidad de realizar la misión, la visión, los objetivos 
estratégicos y las metas de la misma. (Zambrano, 2007, p. 84-85) 

Lo anterior refleja que el análisis FODA, es una herramienta sumamente útil para determinar 

aquellos factores del entorno, como propiamente de la organización que influyen en el 

desempeño y por ende en la consecución de la estrategia organizacional. 

Según Ramírez (2009), antes de explicar cómo se realiza un análisis FODA, es importante 

conceptualizar las variables que lo confonnan. Primeramente, están los factores internos, los 

cuales son las fortalezas y debilidades, en palabras del mismo autor se definen como: 

Fortaleza. Es algo en lo que la organización es competente, se traduce en aquellos 
elementos o factores que estando bajo su control, mantiene un alto nivel de 
desempeño, generando ventajas o beneficios presentes y claro, con posibilidades 
atractivas en el futuro. Las fortalezas pueden asumir diversas formas como: recursos 
humanos maduros, capaces y experimentados, habilidades y destrezas importantes 
para hacer algo, activos fisicos valiosos, finanzas sanas, entre otros. (Ramírez, 2009, p. 
55) 
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Debilidad. Significa una deficiencia o carencia, algo en lo que la organización tiene 
bajos niveles de desempeño y por tanto es vulnerable, denota una desventaja ante la 
competencia, con posibilidades pesimistas o poco atractivas para el futuro. Constituye 
un obstáculo para la consecución de los objetivos, aun cuando está bajo el control de 
la organización. Al igual que las fortalezas éstas pueden manifestarse a través de sus 
recursos, habilidades, tecnología, organización, productos, imagen. (Ramírez, 2009, p. 
55) 

Luego están los factores externos, en los cuales la empresa u organización no tiene control 

sobre ellos, pero sí afectan de manera directa o indirectamente, es decir el entorno. Ramírez 

(2009), los define de la siguiente manera: 

Oportunidades. Son aquellas circunstancias del entorno que son potencialmente 
favorables para la organización y pueden ser cambios o tendencias que se detectan y 
que pueden ser utilizados ventajosamente para alcanzar o superar los objetivos. Las 
oportunidades pueden presentarse en cualquier ámbito, como el político, económico, 
social, tecnológico, dependiendo de la naturaleza de la organización, pero en general, 
se relacionan principalmente con el aspecto mercado de una empresa. (Ramírez, 2009, 
p. 55) 

Amenazas. Son factores del entorno que resultan en circunstancias adversas que 
ponen en riesgo el alcanzar los objetivos establecidos, pueden ser cambios o 
tendencias que se presentan repentinamente o de manera paulatina, las cuales crean 
una condición de incertidumbre e inestabilidad en donde la empresa tiene muy poca o 
nula influencia, las amenazas también, pueden aparecer en cualquier sector como en la 
tecnología, competencia agresiva, productos nuevos más baratos, restricciones 
gubernamentales, impuestos, inflación, entre otros. (Ramírez, 2009, p. 56) 

El análisis FODA es una herramienta fundamental a la hora de establecer metas y objetivos, 

además de ser una base para una correcta planeación estratégica; por lo tanto, identificar estos 

factores, tanto internos como externos, ayudan a entender cómo está realmente una empresa 

mediante el diagnóstico realizado. 

1.5.23.5. CAME 

Este es un análisis derivado de análisis FODA, que se refiere a las siglas de Corregir las 

debilidades, Afrontar las amenazas, Mantener las fortalezas, y Explotar las oportunidades. 

Además, según Cerdeira (2013, p. 48), se utilizan diferentes estrategias para afrontar cada 

punto del FODA, las cuales son las siguientes: 
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• Estrategias ofensivas: se usan las fuerzas para aprovechar las oportunidades. 

• Estrategias de reorientación: se superan las debilidades aprovechando las 

oportunidades. 

• Estrategias defensivas: se evitan las amenazas con las fuerzas. 

• Estrategias de supervivencia: se busca reducir las debilidades y eludir las amenazas. 

También, en relación a este tema, Piñero (2015, p. 34), menciona que, en la formulación de 

las estrategias, las más decisivas se apoyan en las fortalezas. Si las fortalezas permiten 

aprovechar las oportunidades detectadas en su entorno, entonces sobre ellas se pueden montar 

estrategias ofensivas. Si estas fortalezas le permiten reaccionar ante las amenazas podrá 

montar sus estrategias de reacción o defensivas. 

Las estrategias basadas en el conocimiento de las debilidades significativas, tratan de evitar 

las consecuencias de esa debilidad adaptándose o defendiéndose. Si sus debilidades 

significativas le impiden aprovechar las oportunidades detectadas en su entorno, debe 

adaptarse, es decir utilizar estrategias adaptativas o de reorientación. Por el contrario, si las 

debilidades se combinan desafortunadamente con las amenazas deben defenderse con 

estrategias de supervivencia. (Piñero, 2015, p. 34) 

De acuerdo con lo anterior, con cada tipo de estrategia se establecen los objetivos con 

distintas intenciones, en las defensivas es para evitar que empeore la situación actual, lo 

contrario se da con las ofensivas, dado que se definen tácticas de mejora continua. En las 

estrategias de reorientación y supervivencia, se ejecutan medidas para eliminar las debilidades 

y los elementos de la empresa negativos que se deben mejorar con precisión y en la 

inmediatez posible. 

En síntesis, el análisis CAME es una herramienta en la cual se definen que acciones se deben 

realizar a partir de los resultados encontrados en el análisis FODA. Por cada variable de este 

instrumento se deben establecer las estrategias antes mencionadas dependiendo de la 

condición que posea la organización. Por lo tanto, se toman decisiones al respecto, creando 

objetivos y metas en base a la situación actual de dicha organización, con la finalidad de 

obtener un crecimiento continuo hacia el futuro, mediante el mantenimiento de las fortalezas, 

la explotación de las oportunidades, la corrección de las debilidades y el afrontamiento de las 

amenazas. 
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1.5.23.6. Técnica de los cinco por qué 

Consiste básicamente en una técnica que incluye preguntas, las cuales ocurren durante el 

análisis de un determinado problema. La idea de los 5 porqués es determinar la raíz de un 

problema en cuestión. Cada pregunta debe iniciar con un "por qué" y al finalizar la pila de 

preguntas se debe llegar al origen del problema, todo debe estar orientado las relaciones 

causa-efecto de dicho problema (Alfaro y Aranda, 2014, p.53). 

La importancia de esta herramienta radica en la utilidad generada para las fases de análisis de 

problemas, con el propósito de encontrar la causa raíz del problema. Según la Asociación 

Española para la Calidad (2019, párr. 3), el proceso de aplicación de esta herramienta es el 

siguiente: 

• Se comienza realizando una tormenta de ideas, normalmente utilizando un 

Diagrama de causa y efecto. 

• Una vez se hayan identificado las causas, se empieza a preguntar "¿por qué es 

así?" o "¿por qué está pasando esto? 

• Se continúa preguntando por qué al menos cinco veces. Esto permite buscar a 

fondo y no conformarse con causas ya "probadas y ciertas". Dado que existen 

casos en lo que se necesita repetir varias veces una pregunta para poder resolver 

de manera completa un problema específico. 

• Surgirán ocasiones donde se podrá ir más allá de las cinco veces preguntando 

por qué para poder obtener las causas principales. 

• Durante este tiempo se debe tener cuidado de no empezar a preguntar 

"¿Quién?". Hay que recordar que el proceso debe enfocarse hacia los 

problemas y no hacia las personas involucradas. 

Ante esto, el equipo de trabajo encargado de aplicar la técnica de los 5 porqués debe tener en 

cuenta que cuando se tome dificil encontrar un ¿Por qué?, es debido a que se logró identificar 

la causa. Así mismo, esta técnica permite hacer una búsqueda profunda de las causa real del 

problema y no quedarse en razones básicas que no permiten comprender la complejidad total 

de la problemática. 

En resumen, se entiende que la técnica de los cinco por qué, es un método que se utiliza 

básicamente cuando se necesita identificar las principales causas de un problema, esto por 

medio de una secuencia de preguntas en las que se cuestiona el porqué de cada situación, esto 
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con el propósito de conocer qué fue lo que originó el conflicto o inconveniente 

correspondiente. Además, la herramienta no consiste en buscar quiénes son los responsable, 

por el contrario, permite encontrar las causas, crear acciones correctivas y asignar 

responsables para llevarlas a cabo. 

1.5.23.7. Análisis del Diagrama de Causa-Efecto (lshikawa) 

"El análisis causal es el razonamiento orientado a identificar la causa de un fallo o problema a 

partir de los síntomas observados o de los controles. La gestión de Jos problemas debe dedicar 

el tiempo y los recursos necesarios para analizar y entender las causas de los problemas." 

(Baud, 2016, p. 205) De igual manera Baud (2016) identifica que por lo general las causas de 

problemas en las organizaciones provienen de alguna de las siguientes razones: 

1. La utilización de los materiales o componentes en la organización. 

2. Lugar; el lugar de trabajo, aspectos, su organización física, etc. 

3. Procedimientos y flujos de información. 

4. Hardware; uso de las máquinas, equipos, herramientas, piezas de recambio, etc. 

5. Mano de obra 

Además, este método posee una representación gráfica llamada "espina de pescado" o 

"Diagrama de Ishikawa", la cual se ejemplifica en la siguiente figura. 

Causa Causa 

Problema 

Causa Causa 

Figura 4. Diagrama de Causa-Efecto (lshikawa) 

Fuente: Chavarría, Chavarría, & Vásquez (2015) 
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Para Romero y Díaz (2010, p. 127-142), esta herramienta no ofrece respuesta a una pregunta, 

en el momento de generar el diagrama causa-efecto, normalmente se ignora si estas causas 

son o no responsables de los efectos. Por otra parte, un diagrama causa-efecto bien organizado 

sirve como vehículo para ayudar a los equipos a tener una concepción común de un problema 

complejo, con todos sus elementos y relaciones claramente visibles a cualquier nivel de 

detalle requerido. 

El fin de esta herramienta es identificar con claridad las problemáticas existentes dentro de la 

organización, para ayudar en el planteamiento estratégico de una posible solución que 

contribuya a hacer una distribución óptima de los recursos para minimizar o desaparecer de 

manera efectiva las causas y consecuencias del problema. 

1.5.23.8. Modelo AMFE (Análisis de Modos de Fallos y sus Efectos) 

Conocido por sus siglas en inglés (Failure Mode Analysis and Effects), el modelo Análisis de 

Modo y Efecto de Fallos busca encontrar los posibles defectos antes de que ocurran en el 

proceso para poder corregirlos (Aguilar, Torres y Magaña, 2010, p. 15). Es decir, son las 

formas en que un proceso puede fallar, mediante "un enfoque estructurado para descubrir 

posibles fallas que pueden existir dentro del diseño de un producto o proceso" (Quality-One 

Intemational, 2015, párr. 5). 

Griful, E (2005), se refiere a este modelo de la siguiente manera: 

El Análisis de Modos de Fallos y sus Efectos, es un método de análisis de la seguridad 
de funcionamiento de un sistema. Este considera todos los modos de fallo potenciales 
del sistema, analizando sus causas y sus efectos sobre el usuario o cliente. En general 
los diferentes modos de fallo son priorizados en función de su probabilidad de 
aparición, de la capacidad de detectarlos y de la gravedad de sus efectos, a fin de 
adoptar medidas correctivas. (Griful, 2005, p. 24) 

En síntesis, este modelo colabora en la detección de fallas o defectos dentro de un sistema o 

proceso de manera previa a que estos ocurran, por lo tanto, disminuye la probabilidad de que 

esta sufra consecuencias negativas a causa de errores que no han sido identificados. 

Además, desde la perspectiva que entre más rápido sea detectada una falla menor será el costo 

que va a ocasionar y una mayor confiabilidad, evitando un rendimiento de bajo nivel. Según 

Quality-One Intemational (2015) los beneficios que brinda la aplicación del FMAE son los 

siguientes: 
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Múltiples opciones para mitigar el riesgo 

~ Mayor capacidad de verificación y validación de cambios. 

• Colaboración entre el diseño del producto y el proceso. 

• Diseño mejorado para fabricación y ensamblaje (DFM I A) 

• Soluciones de menor costo 

• Legado, conocimiento tribal y utilización de trabajo estándar (Quality-One 

International, 2015, párr. 7) 

De igual manera, Quality-One lnternational (2015) recomienda aplicar esta herramienta 

constantemente para la evaluación de los procesos y los escenarios en los cuales se considera 

oportuno realizar un FMAE (ver ejemplo en anexo 1) es cuando se realiza el diseño de un 

nuevo producto, proceso o servicio, cuando se planea realizar un proceso existente de una 

manera diferente, en caso que se tenga un objetivo de mejora de calidad para un proceso 

específico y ante la necesidad de comprender y mejorar las fallas de un proceso. 

La herramienta consta de las siguientes variables de evaluación y sus valores de calificación 

que son consideradas vitales en el proceso de identificación de las fallas y efectos. 

Frecuencia: "Mide la repetitividad potencial u ocurrencia de un determinado fallo, es lo que 

en ténninos de fiabilidad o de prevención llamamos la probabilidad de aparición del fallo" 

(Bestratén Belloví, Orriols Ramos, & Mata París, 2004, p. 4). 
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.f~ CRITERIO VALOR 

Muy Ba¡a Ningún fallo se asocia a procesos casi 1dent1cos ni se ha dado n unca en el , 
Improbable pasado. pero es concebible. 

Ba¡a Fallos aislados en procesos s1m1lares o caso idén~cos . Es razonablemente 2-3 
esperable en la Vida del sistema. aunque es poco probable que suceda. 

Moderada Defecto aparecido ocasionalmente en procesos similares o pre v10s al actual. 4-5 
Probablemente aparecera algunas veces en la vida del componente/sistema. 

El fallo se ha presentado con oerta frecuencia en et pasado en procesos s1mi- 6-8 
Al:.a lares o previos procesos que han fallado. 

Muy Alta Fallo casi 1nev1table. Es seguro que el fallo se producirá frecuentemente. 9-10 

Figura 5. Clasificación de la frecuencia o probabilidad de ocurrencia del modo de fallo 

Fuente: Bestratén Belloví, Orriols Ramos, & Mata París (2004) 

Gravedad: "Mide el daño nonnalmente esperado que provoca el fallo en cuestión, según la 

percepción del cliente - usuario. También cabe considerar el daño máximo esperado, el cual 

iría asociado también a su probabilidad de generación" (Bestratén Belloví, Orriols Ramos, & 

Mata París, 2004, p. 3-4) 

c;RAWEDAD CRITERIO VALOR 

Muy Ba¡a No es razonable esperar que este fallo de pequena importancia origine 
1 , 

Repercusiones imperceptibles efecto real alguno sobre el rendimiento del sistema. Probablemente. el 
cliente ni se darla cuenta del fallo. 

Ba¡a El tipo de ello originaria un hgero 1nco~emente al diente. Probablemen- 2-3 
Repercusiones irrelevantes te. éste observara un pequeno deterioro del rendimiento del SIStema sin 

apenas perceptibles importancia. Es fac1tmente subsanable 

Moderada El fallO produce cierto dtSgusto e insatisfacción en et cliente. Et diente 4-6 
Defectos de relativa lmpertancia observara deterioro en el rendimiento del sistema 

Alta El falle puede ser critico y verse inutilizado el sistema. Produce un grado 
de 1nsat1sfacc16n e levado. 

Muy Alta Modalidad de fallo potencial muy critico que afecta el funcionamiento de 9-10 
segundad del producto o proceso yto in volucra senamente el 1ncumpll· 
miento de normas reglamentarias. Si tales 1ncumpllmíentos son g raves 
corresponde un 1 O 

Figura 6. Clasificación de la gravedad del modo fallo en el proceso 

Fuente: Bestratén Belloví, Orriols Ramos, & Mata París (2004) 

Detectabilidad: Consiste en comprender que tan probable es para la empresa el hecho de no 

detectar un fallo en su proceso de fabricación o servicio. Por ejemplo: falla Ja cadena de 

empaque de palomitas, es identificar las probabilidades de no ser encontrado ese 

fallo. "Cuanto más difícil sea detectar el fallo existente y más se tarde en detectar lo más 

impo1iantes pueden ser las consecuencias del mismo" (Bestratén Belloví, Orriols Ramos, & 

Mata París, 2004, p. 4-5) . 
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DETECTABILIDAD CRITERIO VALOR 

. " E o efecto es o~. :; n· ,, improbable Que no sc;i cc-· . .::;::,:o por :os ~on. 1 
troles existentes 

El defecto. aunQue os obvio y fac11mente detectable. podr1a en alguna ocastOn 
escapar a un pr 1mer control. aunque ser la detectado con toda s~ur 1dad a 

2-3 

poster1on. 

Mediana E1 def~o es detectable y posiblemente no n~ue al CJ:ente Posiblemente se ..g 
detecte en los ult1mos estadios de produCCIOn 

PeQuena El defecto es de tal naturaleza Que resulta drf1ol detectarlO con las procea.micn- 7-8 
tos establec•doS hasta el momento. 

Improbable El defecto no puede detectarse. Casi seguro Que IO percib1ra el cliente final i-10 

Figura 7. Clasificación de la facilidad de detección del modo de fallo 

Fuente: Bestratén Belloví, Orriols Ramos, & Mata París (2004) 

1.5.23.9. Diagrama de Pareto (ABC) 

Es una técnica que intenta explicar cómo el 20% de las causas es responsable del 80% de los 

efectos, también se Je conoce como "Análisis ABC". Lo que intenta fundamentar es la 

relevancia que se le debe dar tener a las posibles causas de acuerdo con su importancia en Jos 

efectos que tiene, pues no todos son iguales ni requieren la misma atención (Acevedo, 2014, 

p.5). 

Fleitman, J. (2008), hace referencia al diagrama de Pareto de la siguiente manera: 

Es una gráfica de barras que clasifica, en forma descendente, el tipo de fallas o 
factores que se analizan en función de su frecuencia o de su importancia absoluta y 
relativa. Permite observar en forma acumulada Ja incidencia total de las fallas o 
factores de análisis. Esta técnica está basada en datos estadísticos, lo que le da mayor 
objetividad para la correcta toma de decisiones. Facilita la clasificación de los 
problemas en orden de importancia, separando aquellos que podrían definirse como 
críticos de aquellos otros que no lo son, lo que permite concentrar Jos esfuerzos sobre 
los primeros. (Fleitman, 2008, p. 63-64) 

De acuerdo con las citas anteriores se puede decir, en resumen, que el Diagrama de Pareto, es 

un método o instrumento que tiene como utilidad fundamentar mediante datos estadísticos, 

como el 20% de las causas de una situación específica provocan el 80% de las consecuencias 

o efectos de dicha situación, lo cual es fundamental conocer para una correcta toma de 

decisiones dentro de una organización. 
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1.6. Marco Metodológico 

El marco metodológico es uno de los apartados fundamentales del presente proyecto, dado 

que determina la estructura de cómo desarrollar la investigación que se define como, "La 

investigación es un conjunto de procedimientos sistemáticos, críticos y empíricos que se 

aplican al estudio de un fenómeno o problema (Hernández, 2014, p.4)''. 

Dentro de esos procedimientos se encuentra la selección y diseño de las metodologías que 

permiten desarrollar un proceso investigativo óptimo, es decir, "el marco metodológico se 

contesta, fundamentalmente, a la pregunta ¿cómo? Es decir, aquí se indica la metodología que 

va a seguirse en la investigación para lograr los objetivos propuestos o para probar las 

hipótesis formuladas" (Hurtado y Toro, 2007, p.90). 

1.6.1. Paradigma 

El paradigma de la investigación es una guía que se utiliza en cualquier disciplina, su 

desarrollo e interpretación es diferente para cada caso específico, esto en razón de que no se 

puede estandarizar por las diferencias existentes entre las ciencias y los temas de estudio; 

ahora bien, en ella se "indican las cuestiones o problemas importantes a estudiar; se orienta 

hacia el desarrollo de un esquema aclaratorio; establece los criterios para el uso de 

herramientas apropiadas, y proporciona una epistemología." (Medina, 200 I, p. 79). 

A pesar de que existen diferentes· tipos de paradigma como: el positivista, el interpretativo y el 

socio crítico. En la presente investigación el paradigma a utilizar es el positivista, el cual "es 

un conjunto de reglamentaciones que rigen el saber humano y que tiende a reservar el nombre 

de "ciencia" a las operaciones observables en la evolución de las ciencias modernas de la 

naturaleza pues pretende explicar, predecir y tratar de controlar el problema que se está 

planteando." (Meza, 2015, párr. 3). 

Cuando se utiliza este paradigma, se pretende que los investigadores ejecuten sus análisis por 

medio de la ciencia, con el desarrollo del problema metodológicamente, donde se debe 

encontrar los fundamentos que lo causan para poder explicarlo, analizarlo y determinar cuáles 

aspectos y variables se deben cambiar y mejorar. 

Ante esta perspectiva y las características técnicas y teóricas de la investigación, es necesario 

comprender a profundidad el entorno de la problemática que presenta la empresa Grupo SHS, 

con el fin de que la propuesta planteada alcance la efectividad, eficiencia y funcionalidad 

pertinente para lograr el cumplimiento de los objetivos, en la gestión estratégica, financiera, 
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operativa y aplicación de los procesos de contratación administrativa, fortaleciendo su 

competitividad y capacidad de aprovechar las oportunidades de mejora continua. 

1.6.2. Enfoque de la investigación 

Para el presente proyecto, la investigación posee un enfoque cualitativo, sustentado en que 

ésta incluye aspectos de investigación dirigida hacia la parte descriptiva y recopilación de 

información para su análisis correspondiente. El enfoque cualitativo "utiliza la recolección y 

análisis de los datos para afinar las preguntas de investigación o revelar nuevas interrogantes 

en el proceso de interpretación." (Hernández, 2014, p. 7). 

Este enfoque se utilizará con el fin de realizar un estudio del plan estratégico de la empresa, 

para analizar el estado del mismo y si este integra todas las áreas de la organización. 

Asimismo, para determinar y conocer aquellos aspectos internos y externos que intervienen en 

los procesos de contratación administrativa dentro de la gestión de la empresa Grupo SHS, 

obteniendo una base informativa fundamentada como recursos para disefiar una propuesta de 

mejora estandarizada para el proyecto. 

1.6.3. Tipo de la investigación 

En primer lugar, es importante definir el tipo de estudio que se realizará, para efectos de esta 

investigación el estudio será de tipo descriptivo y explicativo. De acuerdo con Hernández 

Sampieri (2014) en este tipo de estudio: 

La meta del investigador consiste en describir fenómenos, situaciones, contextos y 
sucesos; esto es, detallar cómo son y se manifiestan. Con los estudios descriptivos se 
busca especificar las propiedades, las características y los perfiles de personas, grupos, 
comunidades, procesos, objetos o cualquier otro fenómeno que se someta a un 
análisis. (p.92). 

Es decir, el objetivo principal en este tipo de estudio descriptivo es determinar que "son útiles 

para mostrar con precisión los ángulos o dimensiones de un fenómeno, suceso, comunidad, 

contexto o situación." (Hernández, 2014, p. 92), para lo cual durante la investigación el uso de 

este tipo de estudio es vital para comprender el entorno estratégico actual de la empresa y su 

influencia en los procesos operativo, además de la comprensión del contexto externo 

necesario para establecer los objetivos, estrategias y metas de la empresa. 

Por otra parte, los estudios explicativos van más allá de la descripción de conceptos o 

fenómenos o del establecimiento de relaciones entre ellos; es decir, están dirigidos a 
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responder por las causas de los eventos y fenómenos físicos o sociales. Como su nombre lo 

indica, su interés se centra en explicar por qué ocurre un fenómeno y en qué condiciones se 

manifiesta o porque se relacionan dos o más variables (Hemández, 2014, p.93). 

Este tipo de estudio, permite comprender un problema o situación, ubicando las posibles 

causas y efectos, para llevar el proceso investigativo hacia un planteamiento de soluciones 

que permitan potenciar las deficientes de objetos, comunidades, instituciones, entre otros. 

Además, este tipo de estudio es más estructurado, porque proporciona un sentido de 

entendimiento del fenómeno al que se hace referencia. 

Es decir, el uso del tipo descriptivo y explicativo como tipos de investigación generan un 

panorama de mayor alcance para determinar el análisis del problema, en el cual, de brinda una 

percepción general de la empresa y proveedurías, para después hacer un análisis integral de la 

situación. La investigación mediante el enfoque mixto facilita el proceso de recaudación de 

información, reforzado con una aplicación de tipos de investigación descriptiva y explicativa 

que pennita una fundamentación teórica basadas en datos medibles, con el fin de brindar un 

resultado acorde, preciso y fundamentado en alineamiento a los objetivos del proyecto. 

Por último, para la presente investigación se utilizará la muestra no probabilística, según 

Hemández Sampieri (2014) este tipo de muestras son "también llamadas muestras dirigidas, 

suponen un procedimiento de selección orientado por las características de la investigación, 

más que por un criterio estadístico de generalización". (Hemández, 2014, p. 189) También 

menciona que "en las muestras de este tipo, la elección de los casos no depende de que tengan 

la misma posibilidad de ser elegidos, sino de la decisión de un investigador o grupo de 

personas que recolectan los datos". (Hemández, 2014, p. 190) 

Desde esta perspectiva la muestra seleccionada para la investigación se hizo bajo los 

siguientes criterios; representan mayor cuantía para la empresa, son las instituciones con las 

cuales la empresa ha tenido más contratos, basados en los históricos de venta la empresa 

Grupo SHS considera que son las instituciones más importantes del catálogo de clientes y 

forman parte de su mercado meta. A continuación, se detallan las instituciones en estudio que 

representan la muestra: 

Instituto Nacional de Aprendizaje (INA) 

Instituto Costarricense de Electricidad (ICE) 

Acueductos y Alcantarillados (A Y A) 
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Banco Nacional de Costa Rica (BNCR) 

- Banco de Costa Rica (BCR) 

- Consejo Nacional de Vialidad (CONA VI) 

Refinadora Costarricense de Petróleo (RECOPE) 

Caja Costarricense de Seguro Social (CCSS) 

- Consejo de Seguridad Vial (COSEVI) 

1.6.4. Fuentes de información 

De acuerdo con Diana Huamán Calderón (2011) se considera una fuente de información como 

"diversos tipos de documentos que contienen información para satisfacer una demanda de 

información o conocimiento" (Calderón, 2011, p.4). Mientras que Morán Delgado y Gerardo 

Al varado (201 O) definen una fuente de infonnación en "todo lo que proporciona material, ya 

sea técnico, empírico o histórico, referido a un objeto de estudio determinado" (Delgado 

Alvarado, 2010, s. p.) 

Esos documentos o materiales de distintas categorias, son los que pennitirán generar una base 

sustancial para analizar la problemática que presenta la empresa Grupo SHS. Desde el plan 

estratégico se evidencia como los objetivos y metas no sé están logrando, además los mismos 

carecen de una intención integral, lo cual ha provocado deficiencias en los procesos de 

contratación administrativa y otras áreas de la organización. Este tipo de información se 

puede dividir entre fuentes primarias y fuentes secundarias, que a continuación se procede a 

detallar cada tipo. 

1.6.5. Fuentes primarias 

Sampieri (2014) ratifica que "las referencias o fuentes primarias proporcionan datos de 

primera mano, pues se trata de documentos que incluyen los resultados de los estudios 

correspondientes" (Sampieri, 2014.p. 94). Es decir, las fuentes primarias son aquellas que 

pueden brindar información directa sobre las situación o fenómeno que se está investigando o 

consideradas como de primera mano. 

Dentro de las fuentes primarias de información que se utilizarán durante el estudio, se 

encuentra la gerencia de la empresa Grupo SHS, además la respectiva revisión de documentos 

y estadísticas del área estratégica y de contratación administrativa. 
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Otras fuentes de información primarias, son las respectivas proveedurías de las instituciones 

seleccionadas para la investigación, en las cuales se pretende obtener toda la información 

referente a los requerimientos específicos para las compras públicas, los métodos de 

contratación utilizados, los requisitos de admisibilidad, entre otros aspectos importantes. 

Además, se van a considerar expertos en el área de contratación administrativa, que 

contribuyan a enriquecer la fundamentación de los hallazgos y posibles soluciones propuestas 

en la investigación con sus puntos de vista, conocimiento y experiencia, como: abogados 

expertos en derecho administrativo, ingenieros industriales y administradores especializados 

en gestión de ventas, entre otros. 

1.6.6. Fuentes secundarias 

Las fuentes secundarias son aquellas publicaciones producto del análisis de las fuentes de 

información primarias sometidas a la descripción, condensación o reorganización a fin de 

hacerlas más accesibles. (Biblioteca de la Facultad de C.C. de Matemáticas, 2015, p. 14) 

Para efectos de la investigación el uso de este tipo de fuentes se basará en la búsqueda y 

análisis bibliográfico, donde se obtendrá las definiciones o conceptos de los principales 

términos que son necesarios comprender cómo llevar a cabo el desarrollo óptimo del 

proyecto, como aquellas temáticas relacionados a modelos estratégicos de negocios, 

contratación administrativa, normativas legales y demás terminologías que puedan utilizar las 

instituciones o proveedurías en estudio, así como los procesos operativos de la empresa. 

Además, entre las fuentes de infonnación importantes se encuentran La ley de Contratación 

Administrativa (Ley No. 7494) y su Reglamento (Decreto Nº 33411-H), las cuales 

contemplan todas las normas y reglas necesarias para que los procesos de contratación por 

parte del estado se cumplan. 

También, se hará uso de tesis y proyectos de graduación relacionadas al tema de 

investigación, que servirán de apoyo y referencia para el desarrollo del proyecto. 

Adicionalmente, es de suma importancia considerar resoluciones y jurisprudencia que han 

sido desarrollados por estudios realizados por la Contraloría General de la República de Costa 

Rica, y demás datos o información que se publiquen en su página web. Por otra parte, se hará 

la consulta de documentos o medios fisicos o digitales que suministren información relevante 

y confiable sobre la temática del proyecto, como: libros, revistas, tesis, informes, páginas web 

de instituciones, leyes o normativas, entre otras. 
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1.6.7. Técnicas e instrumentos 

Las técnicas e instrumentos de investigación se refieren "al trabajo con herramientas, 

materiales e instrumentos. La técnica requiere tanto destrezas manuales como intelectuales, 

frecuentemente integra el uso de herramientas y saberes muy variados" (EcuRed, 2018, párr. 

1 ). Es decir, son todos aquellos mecanismos que se utilizaran dentro de la investigación con el 

fin de obtener información útil y oportuna que sea analizada e interpretada posteriormente 

para el diseño de la propuesta del proyecto. 

Las técnicas e instrumentos que se utilizarán durante la investigación para recabar la 

información necesaria para desarrollar la investigación son las siguientes: 

En el proceso de cumplimiento del primer y segundo objetivo, se utilizará la revisión de 

documentos para analizar la situación estratégica actual de la empresa, se va analizar el 

entorno externo de la empresa, por medio del estudio de las proveedurías de las empresas 

seleccionadas, en los requerimientos técnicos, legales, requisitos, presupuestos y desglose de 

puntaje cuando realizan el cartel licitatorio. De igual manera, se utilizará el cuestionario y 

entrevistas semiestructuradas, que penniten hacer preguntas cerradas, obtener respuestas 

específicas y preguntas abiertas, para determinar respuestas que brindan información integral 

de la situación de la empresa, estos instrumentos se aplicarán al propietario y colaboradores 

que se consideren vitales por su experiencia y conocimiento para efectos de la investigación. 

En el tercer objetivo, se van a analizar tanto la gestión estratégica como la operativa y el 

análisis de oportunidades de mejora en el corto mediano y largo plazo, a través de 

metodologías y herramientas de diagnóstico, a partir de los factores internos y externos que 

influyen en la gestión de contratación administrativa de la empresa Grupo SHS, para lo cual 

se hará el diseño de un análisis FODA para determinar las fortalezas, debilidades, 

oportunidades y amenazas que poseen los procedimientos de contratación administrativa 

implementados actualmente por la empresa para venderle servicios al estado. Este análisis se 

complementa utilizando el CAME como medio para fortalecer los hallazgos que se 

encuentren durante el diagnóstico. Asimismo, con el fin de extraer información y datos para la 

elaboración de la propuesta del proyecto, se utilizarán algunas herramientas apropiadas que 

puedan ser aplicables a los procesos de ventas servicios: 

Una de ellos es el Análisis Causal (Causa-Efecto), con el fin de identificar y priorizar las 

causas que provocaron el problema en análisis, así como las consecuencias que puede llegar a 
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ocasionar o está ocasionando en el presente, complementado con la infonnación recaudada 

por la aplicación del FODA y el Método Ishikawa para buscar y representar de manera 

resumida las diferentes causas de un problema. 

En cuanto al cuarto objetivo, se analizará la información que se obtuvo de las proveedurías de 

las instituciones del Estado, y aquellos departamentos de ambos que se consideran 

estratégicos para recabar datos relevantes para la conformación de la investigación. Sin 

embargo, se consideró indispensable para el análisis de toda esa infonnación generada por los 

distintos instrumentos mencionados anteriormente, el uso de la Técnica de los 5 Porqué, el 

Análisis PEST y el Diagrama de Pareto (ABC), dado que, generan un grado de profundidad 

en el análisis de problemas y posibles soluciones bastante alto, el cual permite un 

razonamiento más eficiente y eficaz para el desarrollo de propuestas. 

Para la ejecución del quinto objetivo, se tomará una posición de análisis de la información 

antes y después de la propuesta sugerida, con el fin de comprender en mayor medida el 

escenario completo que plantea el desarrollo de la investigación. De tal manera se aplicará el 

Análisis CAME, Análisis AMFE y Manual de Procesos, esto es necesario para generar 

propuestas que concuerden con lo expuesto en el objetivo, tomar las decisiones pertinentes y 

viables en el área estratégica de la empresa, para influir positivamente en los procesos de 

elaboración de ofertas para ventas públicas. 

Por último, de acuerdo con los resultados obtenidos durante el desarrollo y ejecución de los 

objetivos planteados previamente y la síntesis de los hallazgos más relevantes dentro de la 

investigación, se procederá a brindar una serie de conclusiones y recomendaciones, que 

consideren aspectos como el incremento de la competitividad, la utilidad, la eficiencia, la 

eficacia, entre otras, y que principalmente promuevan y mejoren la trazabilidad en los 

procedimientos de ventas de la empresa Grupo SHS, así como la evaluación de la 

sostenibilidad del modelo propuesto en el tiempo. 
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Tabla 2. Cuadro de variables 

Desarrollo de un Modelo de Administración Estratégica en la empresa Grupo SHS, para incrementar su competitividad en 
Tema: 

el sector Estatal Costarricense. 

Desarrollar un Modelo de Administración Estratégica para la empresa Grupo SHS, a través de un estudio integral del entorno 
Objetivo General: 

interno y externo de la empresa, con el fin de incrementar su competitividad. 

Objetivos Especfficos Fuentes de Val'iables Instrumentos Indicador Reporte / Resultado 
Información 

l. Describir el 

marco 
conceptual de los 

modelos de 
Investigación 

gestión 
Material documental que 

estratégica 
bibliográfico Fundamentos sustente el contenido 

empresarial y el 
específico del teóricos de la en forma y fondo del Juicio del investigador Respaldo del componente teórico del 

entorno de contexto de la investigación proyecto de proyecto 

contratación investigación investigación 

administrativa en 
Costa Rica, 
mediante el 

desarrollo de los 
fundamentos 
teóricos que 
sustentan el 

proyecto de 
investigación. 

95 



2. Contextualizar la 
situación Gerencia y Procesos de Conocimiento de la situación estratégica 

estratégica actual administrativo de la Planificación Información actual de la empresa Gmpo SHS 

de la empresa 
empresa Grnpo SHS. (Gestión) estratégica documental interna No aplica 
Archivo documental de la empresa Grnpo de la compañ.ía Conocimiento de los procesos de gestión 

Grnpo SHS y su físico y electrónico SHS Observación de la contratación administrativa en la 
correlación con de la organización Procesos de gestión participativa empresa Grnpo SHS 
el entorno de la Material de la contratación Consulta e 

gestión de bibliográfico administrativa de informante claves 
contratación específico del Grupo SHS 

administrativa en contexto de la 

instituciones del 
investigación 

Estado 
costarricense. 

3. Evaluar la Internos 
situación actual Marco Estratégico Entrevista 
del Grupo SHS, de la empresa Grnpo Cuestionarios 

mediante una SHS Revisión 
metodología y Gerencia y bibliográfica Evidenciar las deficiencias que genera 

herramientas de encargados de cada FODA Competitividad no tener un modelo de administración diagnóstico, que área de la empresa CAME Productividad estratégica definido para los servicios pe1mitan la Gmpo SHS. Técnica de los 5 por Trazabilidad de 
identificación de Documentación de qué de la empresa Grupo SHS 

factores intemos la empresa Grupo Recursos humanos Diagrama Causa-
procesos 
Eficiencia 

y externos que SHS. Procesos Efecto Eficacia 
influyen en la Externos Ciclo administrativo Diagrama de Pareto Tiempo y plazos de 

gestión Personal Análisis Modal de ejecución de tareas Evidencia de deficiencias en la ejecución 
estratégica y administrativo de las Fallos y Efectos Controles de los procesos de compras públicas de la 

operativa de la proveedurías de las (AMFE) empresa Grnpo SHS: 
empresa y el instituciones Indicadores de 
análisis de públicas. desempeñ.o 

or1ortunidades de Documentación de Brainsto1ming 
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mejora en el las proveedurías, Focus Group 
corto, mediano y leyes y reglamentos Mapa de flujo de 

largo plazo. valor 

4. Diseiiar un Responsables de la 
Competitividad gestión Gestión de procesos Estructura de Costos 

modelo de administrativa y administrativos Diagrama de Trazabilidad y control 
administración operativa del Grupo Gestión de estrategia procesos en la gestión de 

SHS. Gestión de compras. Diseño y procesos. 
estratégica que Modelos estratégicos Gestión de la cartera documentación de Relación costo versus 
permita el de negocios de clientes. flujos de proceso, beneficio Diseño de un Modelo de administración 

Expe1tos en materia Relación del ciclo procedimientos e Rentabilidad y estratégica que pennita una mejoramiento de de contratación administrativo y la indicadores con base competitividad administración eficiente y competitiva de 
la rentabilidad y administrativa ejecución de los a la Norma ISO Eficiencia y eficacia la empresa Grupo SHS en el corto, 

Material procesos 9001-2015. de le gestión de mediano y largo plazo la competitividad bibliográfico Competitividad SICOP y su contratación 
de la empresa Leyes, reglamentos Modelo de vinculación con administrativa del 

SHS 
y procedimientos de administración leyes y reglamentos Grupo SHS 

Grupo en contratación estratégica Modelo de 
los procesos administrativa Planificación 

Modelos de Estratégica de Fred 
estrntégicos y contratación de David 
operativos instituciones 

públicas 
alineados a su SICOP (Sistema 

lnte2rado de 
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sector comercial. Compras Públicas) 

5. Desarrollar las 
conclusiones y Aumento de la 
recomendaciones competitividad en el 

del proyecto de 
investigación, 

Análisis CAL\1E mercado 
Mapa de flujo de Reducción de ofertas 

que permitan a la Permanencia y valor (VSM) rechazadas. 

empresa Grupo Grnpo investigador 
mejoramiento del Manual de procesos Optimización de la 

Me.canismos de control y 

SHS la toma de 
modelo propuesto a Técnica del Focus cartera de clientes 

retroalimentación del modelo de 

decisiones 
través del tiempo Group (captación en nuevas 

administración estratégica 

pertinentes, 
Brainst01ming. adjudicaciones) 

oportunas y 

Cumplimiento de 

viables en la 

requisitos en 

mejora continua 

especificaciones 
técnicas, 

administrativas y 
de su modelo legales del cartel. 
estratégico en el 
corto, mediano y 
largo plazo. 

Fuente: Elabo1·ac1ón propia (2019) 
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2. Capítulo 11: Contextualización de la situación actual del entorno interno y externo de 
la empresa Grupo SHS 

En el presente capítulo se detallan los aspectos referentes a la situación actual del entorno 

interno y externo de la empresa Grupo SHS, tales como la reseña histórica de la empresa, su 

marco estratégico, estructura organizacional, principales competidores y la descripción de los 

departamentos relacionados al área de contratación administrativa, entre otros aspectos. Por 

otra parte, se realiza una contextualización de la industria de servicios de mantenimiento y 

limpieza, en la cual se desenvuelve la organización en estudio. 

2.1. Ubicación geográfica de la Empresa Grupo SHS 

La empresa Grupo SHS, se encuentra ubicada en el cantón de San Ramón de Alajuela, 

específicamente en el distrito de San Juan, Calle Alexis, 100 metros este y 50 metros sur. La 

figura l O muestra a continuación su ubicación exacta: 

Figura 8. Ubicación geográfica de la empresa Grupo SUS 

Fuente: Google Maps (2019) 

En esta ubicación se encuentran las instalaciones de bodegas para herramientas e insumos, 

oficinas administrativas, espacio para el parqueo de la maquinaria y, además, es el centro de 

abastecimiento de los empleados, esto para realizar los trabajos de mantenimiento y limpieza 

de edificios en las distintas zonas del país . 
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2.2. Reseña histórica y generalidades del Grupo SHS 

La empresa Grupo SHS (Suplidora Hotelera Santamaría), es un consorcio de empresas que 

fue fundada en el año 2008 por don José Daniel Mora Santamaría quien es hoy en día su 

gerente general, la cual está dedicada principalmente a la prestación de servicios de limpieza 

de instalaciones y edificios, así como al mantenimiento de zonas verdes, jardinería, entre 

otros. Dichos servicios están dirigidos en su mayoría a instituciones públicas, sin embargo, 

también esta ha ofrecido sus servicios a empresas privadas. 

En sus inicios a don José Daniel Mora Santamaría, le nace la idea de emprender un negocio 

propio enfocado en el sector de servicios de limpieza propiamente de instalaciones y edificios, 

además del mantenimiento de zonas verdes, luego de haber trabajado de forma profesional 

para otras empresas años atrás, por lo que decide solicitar una línea de crédito para poder dar 

inicio con su emprendimiento. 

Una vez obtenido el capital inicial y la cédula jurídica, la empresa empieza a obtener 

pequeños contratos en la prestación de servicios básicos como mantenimiento de lotes y zonas 

verdes, inclusive haciendo uso de maquinaria prestada con tal de aprovechar las 

oportunidades de negocio que iban surgiendo. Dichos servicios se empezaron a realizar a 

instituciones del Estado como la Refinadora Costarricense de Petróleo (RECOPE), el Instituto 

Costarricense de Electricidad (ICE), Acueductos y Alcantarillados (A Y A), y el Banco 

Nacional de Costa Rica (BNCR), lo cual le permitió a la empresa Grupo SHS ir creciendo y 

expandiéndose a más instituciones del país con el paso del tiempo, esto gracias a la experticia 

obtenida en dicho negocio. 

Después de varios años, la empresa con el afán de diversificarse en sus servicios creó cinco 

cédulas jurídicas más, lo cual le permitió ofrecer una mayor variedad de servicios a dichas 

instituciones. Actualmente, el Grupo SHS trabaja aproximadamente con 15 entidades públicas 

alrededor del país, brindando los servicios anteriormente mencionados. 

Dentro de las orientaciones estratégicas de la empresa, se resalta la consigna de que sus 

servicios sean brindados con los mejores estándares de calidad, y que cumplan con el menor 

impacto ambiental posible, asimismo la empresa está comprometida con el mejoramiento de 

la seguridad y salud ocupacional de sus trabajadores. 

Actualmente, la organización se encuentra en una etapa de crecimiento, donde su objetivo 

principal ha sido organizar sus operaciones administrativas y buscar pluses que mejoren su 
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imagen, donde por ejemplo a la fecha y en pro de avanzar implementaron un Sistema de 

Gestión de Calidad ISO 9001, también el Sistema de Gestión Ambiental a través de la Norma 

ISO 14001 y recientemente el Sistema de Gestión Seguridad y la Salud en el Trabajo de la 

Norma ISO 45001, además de ser reconocida como marca "Esencial Costa Rica". En la figura 

11, se muestra el logotipo de la empresa. 

8 GrupoSHS 

Figura 9. Logotipo de la empresa Grupo SHS 

Fuente: Grupo SHS (2019) 

2.3. Estructura organizativa 

La empresa actualmente está dirigida por su propietario, quien posee el puesto de gerente 

general, además de contar con personal administrativo y operativo. A continuación, se 

muestra el organigrama de la empresa Grupo SHS, donde se pueden visualizar los diferentes 

puestos y departamentos de la organización que; en total son 7, desde los altos mandos 

gerenciales hasta su estructura operativa: 

Gerencia 

Asistenci~a 
Gerencia 

---
Equipo de 

Supervisión 

Personal 
operativo 

Jefe de 
cuadrillas 

Cuadrillas 

Equipo 
Administrativo 

Figura l O. Organigrama del Grupo SHS 

Fuente: Grupo SHS (2020) 
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Para comprender de mejor forma la estructura organizativa de la empresa, se describen a 

continuación las características y el perfil de cada uno de los puestos que conforman el 

organigrama empresarial. 

2.3.1. Gerencia General 

A continuación, se hace un detalle de los objetivos y funciones del puesto, en los cuales se 

centra el quehacer que desarrolla el Gerente General. 

Objetivos del puesto: Dirigir, controlar y tomar decisiones de los distintos procesos de la 

organización, establecer los objetivos de la empresa a largo y corto plazo, además de crear 

estrategias corporativas que lideren al éxito y crecimiento a la empresa. 

Dentro de las funciones y responsabilidades específicas se tienen las siguientes: 

• Análisis de licitaciones. 

• Solución de conflictos. 

• Comunicación con los clientes. 

• Revisión de contratos. 

(il Administrar los activos de la empresa. 

• Gestión de las finanzas de la empresa. 

• Cumplimiento a cabalidad de los lineamientos contractuales con los clientes. 

• Lidera y coordina las funciones de planificación estratégica. 

• Supervisión de que la contabilidad se encuentre al día, así como el cumplimiento de 

los pagos fiscales. 

2.3.2. Asistencia a Gerencia 

El puesto de Asistente de Gerencia lo ocupa actualmente una única persona en la empresa, la 

cual debe de cumplir con los siguientes objetivos y funciones: 

Objetivos del puesto: Asisti r y controlar los distintos procesos que conlleva cada proyecto. 
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Funciones y responsabilidades específicas: 

• Soporte y mantenimiento al sistema de gestión integrado de las normas ISO. 

• Resolución de conflictos. 

• Atención a clientes y proveedores. 

ii) Archivo de documentos. 

,.. Seguimiento al cumplimiento de procesos administrativos de la organización. 

• Análisis de licitaciones. 

2.3.3. Asistentes Administrativos: 

En el área de oficinas se encuentran colaboradores que asisten las diferentes actividades 

administrativas de los departamentos, los cuales tienen los siguientes objetivos y funciones 

dentro de la empresa: 

Objetivos del puesto: Asistir y controlar los distintos procesos que conlleva cada proyecto. 

Funciones y responsabilidades específicas: 

• Administración el recurso humano. 

• Generación de informes sobre proyectos. 

• Elaboración y verificación de hojas de pagos, planillas y asegurados. 

• Soporte y mantenimiento al sistema de soporte integrado de normas ISO. 

• Resolución de conflictos. 

• Atención a clientes y proveedores. 

• Archivo de documentos. 

• Asegurar el cumplimiento de procesos de la organización. 

2.3.4. Equipo de Supervisión: 

El cargo de supervisores atiende al control, supervisión del personal de campo, además de 

tener una relación directa y deber de comunicarse constantemente con la gerencia. Sus 

objetivos, funciones y responsabilidades se describen a continuación: 
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Objetivos del puesto: Supervisar que las labores se han realizado según las especificaciones 

contractuales. 

Funciones y responsabilidades específicas: 

• Administración de recursos humanos. 

• Verificación del estado de los proyectos activos. 

• Control de la asistencia del personal. 

• Realiza aperturas y cierres de proyectos. 

• Comunicación con el cliente. 

• Organización de los recursos del proyecto que supervisan. 

• Realiza capacitación al personal. 

• Facilita la solución de problemas. 

2.3.5. Jefe de Cuadrilla: 

Los Jefes de Cuadrilla se encargan de supervisar los trabajos de campo y tienen personal a 

cargo, cuyo perfil se explica a continuación: 

Objetivos del puesto: Instruir, controlar, supervisar y dirigir las labores de las cuadrillas. 

Funciones y responsabilidades específicas: 

• Corrige a los trabajadores en labores que se desarrollen inadecuadamente. 

• Verifica que se cuente con los implementos necesarios para realizar las labores. 

• Informa al gerente sobre los resultados de los trabajos operativos. 

• Verifica rendimientos y calidad de las labores según los procedimientos de la empresa. 

• Elabora informes ante cualquier eventualidad que se presente. 

• Solicita y controla el uso de las herramientas que se requieran para los trabajos 

operativos. 

• Da seguimiento al uso de uniforme e implementos de seguridad que son utilizados 

según las especificaciones del proyecto. 
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• Supervisa, instruye y verifica que las labores se realicen implementando las correctas 

prácticas ambientales. 

2.3.6. Personal Operativo: 

El mayor porcentaje de trabajadores de la empresa Grupo SHS son de su estructura operativa, 

la cual está dividida en peones y misceláneos. Los mismos se contratan para trabajos 

específicos por un tiempo determinado, difiere del personal de cuadrilla, los cuales realizan 

diferentes trabajos, los cuales son contratados de forma indefinida. 

Objetivos del puesto: Ejecutar los trabajos de campo de los diversos proyectos en desarrollo 

y mantener el orden y el aseo de la infraestructura. 

Funciones y responsabilidades específicas: 

• Limpieza general y detallada de oficinas, baños y pasadizos. 

• Actividades rutinarias y no rutinarias para mantener las instalaciones en excelente 

estado de orden y limpieza. 

• Limpieza de pisos y recolección de los residuos de los basureros y cambiar las bolsas 

de los recipientes. 

• Realizan pedidos de los materiales que se requieran para realizar las labores de fom1a 

efectiva. 

• Mantenimiento de las zonas verdes, así como también labores de jardinería como poda 

de árboles y recolección de hojas. 

• Colaboran con el jefe de cuadrilla en los trabajos adicionales que se requieran. 

• Labores de mantenimiento, como arreglo de tuberías, pintar, cortar tubos. 

2.4. Descripción del marco estratégico que posee la empresa Grupo SHS actualmente 

Con el objetivo de visualizar claramente los elementos bases del área de estudio, es necesario 

en primera instancia hacer una descripción de los elementos más relevantes que constituyen el 

marco estratégico que posee actualmente la empresa Grupo SHS, como lo son: su misión, 

visión, valores organizacionales y los objetivos estratégicos de la empresa, los cuales están 

actualizados al año 2019. 
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2.4.1. Misión 

Dada la necesidad que tiene la empresa Grupo SHS de seguir creciendo y dirigirse de forma 

estratégica en su sector específico, se ha penneado en sus colaboradores, por medio de su 

misión y la importancia que tiene el ser percibido por sus clientes como una empresa 

calificada en sus servicios, esto a fin de lograr un posicionamiento importante en el mercado y 

una rentabilidad sostenible. Esto los lleva a redactar su misión de la siguiente manera: 

"Administrar de manera satisfactoria los proyectos y servicios requeridos por nuestros 

clientes, asegurando la calidad y el éxito de los procesos, minimizando el impacto ambiental 

de nuestras actividades." (Grupo SHS, 2019, párr. 7) 

2.4.2. Visión 

A lo largo de los años, la empresa Grupo SHS, ha venido en crecimiento dentro del sector de 

servicios de limpieza y mantenimiento, en el que se han caracterizado por la calidad y un 

énfasis en el cuidado del ambiente, lo cual se visualiza en su visión que indica: 

Ser una organización consolidada, robusta y confiable, reconocida por las empresas 
públicas y privadas como la mejor opción para brindar servicios de calidad con 
cuidado del medio ambiente, en el marco de un crecimiento sostenido económico y 
humano de la empresa. (Grupo SHS, 2019, párr. 8) 

2.4.3. Valores 

Los valores corporativos son parte esencial del marco estratégico de una organización, esto 

con el fin de cumplir satisfactoriamente en las diversas actividades tanto a nivel interno como 

externamente. 

De acuerdo con la información suministrada por la Gerencia de la empresa Grupo SHS, los 

valores que se poseen dentro del marco estratégico son: la calidad dentro de los servicios 

brindados, la vocación de servicio que garantice la disposición total al cliente, además de la 

conciencia ambiental en la que se fomenta la preservación del planeta por medio de los 

diversos métodos y productos utilizados. 

También se encuentra la responsabilidad que se adquiere con los clientes durante la prestación 

de los servicios, así como la honestidad, el respeto y la justicia en los que se busca mantener 

la ética empresarial en todo momento. Por último, la empresa busca fomentar los valores de 

trabajo en equipo y resiliencia dentro de sus colaboradores enfocándose siempre en la 

obtención de metas propuestas en la búsqueda de los mejores resultados. 
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2.4.4. Objetivos Estratégicos 

La empresa actualmente tiene seis objetivos generales, los cuales se determinan por 

estratégicos y específicos con sus respectivos indicadores, metas anuales, actividades, 

recursos, responsables, plazos, y métodos de seguimiento y evaluación, entre otros aspectos. 

Dichos objetivos tienen diversos enfoques que se dividen en: Financiero/Económico, 

Mercadeo, Procesos, Capacitación/Concientización, Gestión Ambiental Responsable, y Salud 

Ocupacional. Cabe destacar que para los últimos dos objetivos (Gestión Ambiental 

Responsable, y Salud Ocupacional) la empresa sólo detenninó objetivos específicos. 

Los objetivos de definen por la empresa Grupo SHS (2019) de la siguiente manera: 

Objetivos Financieros y Económicos: 

Objetivo Estratégico: "Lograr incrementar la facturación en forma permanente para lograr el 

crecimiento del negocio" 

Objetivo específico: "Incrementar las ventas y facturación" 

Objetivos de Mercadeo: 

Objetivo Estratégico: "Mantener la calidad de los servicios para aumentar la satisfacción de 

los clientes." 

Objetivo específico: "Establecer los mecanismos para la evaluación, seguimiento y medición 

de los requisitos del servicio del cliente de mercado público y privado". 

Objetivos de Procesos: 

Objetivo Estratégico: "Desarrollar la prestación de servicios asegurando el nivel de calidad y 

cumplimiento." 

Objetivo específico: "Tender a eliminar los reclamos de clientes" 

Objetivos de Capacitación I Concientización: 

Objetivo Estratégico: "Lograr en todo el personal un alto grado de concientización en cuanto 

a la importancia de la calidad del servicio y la consideración de aspectos ambientales de la 

actividad desarrollada" 
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Objetivos de Gestión Ambiental Responsable: 

Objetivos específicos: "Optimizar el consumo de diésel utilizado en el transporte" 

"Optimizar el consumo de gasolina utilizada en los equipos para mantenimiento de zonas 

verdes" 

"Maximizar la clasificación de residuos de las instalaciones de San Ramón" 

Objetivos de Salud Ocupacional: 

Objetivo específico: "Mantener un ambiente de trabajo seguro, previniendo dai'íos y deterioro 

de la salud de los trabajadores" (Grupo SHS, 2019) 

2.5. Departamento de Contratación Administrativa del Grupo SHS 

El Departamento de Contratación Administrativa del Grupo SHS, cuenta actualmente con un 

asistente administrativo a tiempo completo, quien realiza la parte operativa, y, 3 profesionales 

que incluye al Gerente General con experiencia en contratación administrativa, quienes se 

encargan de planear, orientar, tomar decisiones, y guiar la correcta ejecución en los procesos y 

el cumplimiento de los objetivos. 

La planeación es una de las funciones más importantes del departamento, porque debe 

considerar aspectos relevantes de la empresa, entre ellos, el número actual de contrataciones 

que se encuentran ejecutando y los que debe iniciar en el futuro inmediato. 

Una de las estrategias que implementa actualmente el Departamento de Contratación 

Administrativa, concierne en buscar diversidad en las empresas e instituciones a las cuales se 

les brinda servicios, donde en abril del año 2019, se decide licitar sólo en contratos con alto 

conocimiento del proyecto y que sean factibles financiera y operativamente de ejecutar para la 

empresa, específicamente en mantenimiento y limpieza de oficinas y zonas verdes; dado que 

la organización posee alto conocimiento y 1 O años de experiencia en este tipo de trabajos, y 

por ende, la planeación logística y ejecución se les facilita. 

2.5.1. Descripción del proceso de Contratación Administrativa en el Grupo SHS 

A continuación, en la siguiente figura, se puede observar el diagrama de flujo de la empresa 

Grupo SHS, perteneciente al proceso de Contratación Administrativa: 
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lnlOO del proceso 

1 Búsqueda de oPOrtunidades de 
negocios 

.... """ ___ , 
2. Se elab0f'3 oferta de 
servicios 

3. Se levanta listado de 
requerimientos del cartel 

S. Se presenta recurso de 
apelación o revocatoria 
5e9'in corresponda. 
cuando aplique 

6 . Se presenta garant;a de 
cumplim;en10 en los casos que 
aplique . 
Se presentan timbres fiseales. 

~-- ·· 

·-- -- ------· 

Figura 11. Diagrama de flujo del "Proceso de Contratación Administrativa" 

Fuente: Grupo SHS (2019) 

A continuación, se explican cada uno de los pasos del diagrama de flujo del .. Proceso de 

Contratación Administrativa" de la empresa Grupo SHS: 

En el punto 1, que consiste en la búsqueda de opo11unidades de negocios, se inicia el proceso 

buscando carteles en las páginas web de las instituciones, ya sea por medio del Diario Oficial 

La Gaceta o en la platafonna SICOP, esto según coITesponda al mecanismo de compras 

utilizado por cada proveeduría estatal en específico. 
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Para efectuar la búsqueda no sé realizan filtros, para lo cual se observan todas las 

contrataciones, y, cuando encuentran un nombre similar a los trabajos que realizan descargan 

el cartel, por ejemplo, servicios de limpieza e insumos el cual es un trabajo que ejecutan 

frecuentemente. 

El Departamento de Contratación Administrativa analiza el presupuesto que se le otorgó al 

objeto contractual del concurso, donde si es menor a un millón se decide terminar con el 

proceso, es razón que no es rentable para la empresa porque el trabajo tendría costos 

operativos que superan la utilidad de resultar adjudicada; por el contrario, si visualizan que se 

pueda cobrar un precio atractivo y que es rentable, se prosigue descargando el documento, 

que se comparte en una carpeta de Dropbox, al cual se le cambia el nombre al archivo por el 

de un día antes de la fecha de cierre de recepción y se le asigna a un responsable para que 

inicie a revisar el cartel. 

Posteriormente de descargar el cartel, se registra en la carpeta "Seguimiento de Licitaciones", 

esto para verificar si la empresa cumple con los requisitos de admisibilidad, que conlleva una 

etapa de análisis; donde si el resultado de la revisión es negativo, se archiva la contratación y 

se termina el proceso, por el contrario, si positivo se verifica que existen posibilidades de 

adjudicación al indagar los rubros de calificación, esto para pasar de inmediato al paso No. 2. 

En el segundo paso, el encargado asignado analiza cada cláusula cartelaria y los 

requerimientos administrativos, legales y técnicos que contiene la oferta. Determina con 

exactitud cuál es el trabajo a realizar, el lugar del trabajo, personal que requiere, el área de 

trabajo a cumplir y el tiempo del contrato. Posteriormente inicia a crear la oferta económica 

para el cartel, según los distintos elementos solicitados por el cliente. 

Seguidamente se ejecuta el paso 3, donde se hace un listado de los requerimientos del cartel 

de la siguiente manera: 

a) Se levanta un listado de requisitos del cartel. 

b) Se verifica si hay garantía de participación y en caso de que haya, se realiza la gestión de 

pago en el banco correspondiente. 

c) En algunos casos se debe realizar una visita al lugar donde se van a ejecutar los trabajos, 

dada la necesidad que la institución licitante especifique detalladamente que es lo que 

requiere, para lo cual el asistente o encargado de realizar la visita de la empresa toma 
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fotografias del área y si es necesario sacar medidas y anota cada detalle que se utiliza para 

establecer el precio a cobrar. 

d) Se tennina de ejecutar el presupuesto de la oferta. 

e) Se analizan los requisitos ambientales implícitos en el cartel y se incluyen como "Aspectos 

Ambientales en la Matriz de Aspectos Ambientales" que corresponda, según el tipo de 

servicio a prestar. 

En caso de que no se cuente con un requisito de admisibilidad, se inicia en la búsqueda para 

obtenerlo, contactando proveedores, clientes o profesionales que puedan ser de ayuda 

significativa. Al poseer todos los requisitos, se ejecuta el paso número cuatro del diagrama. 

El punto cuatro consiste en la entrega de la oferta, antes de enviarlo se realiza una última 

revisión para asegurar que se está cumpliendo con los datos y documentos solicitados por el 

cliente, dependiendo de la institución se envía de forma física o digital en SICOP, para lo cual 

existe la meta de entregarlo un día antes de la fecha final de entrega, para así asegurar el 

cumplimiento. 

Seguidamente del punto 4 se crean dos posibilidades, que forman parte del proceso de 

selección, donde, primeramente, se verifica si hay necesidad de presentar alguna subsanación, 

esto atendiendo a alguna prevención realizada por el ente contratante, y en caso de ser 

afirmativo se procede a realizar y presentar inmediatamente lo requerido, si no es necesario se 

prosigue con el punto 5. 

El paso 5 inicia después del tiempo de análisis de la proveeduría respectiva una vez 

recibidas las ofertas por parte de los diferentes proveedores participantes, lo cual se 

materializa una vez que envían respuesta de a quien se le adjudicó el contrato, para lo cual en 

caso de que la misma sea negativa para el Grupo SHS, se analiza la propuesta del adjudicado 

para de ser viable y procedente, enviar un recurso de revocatoria al existir un fundamento 

técnico, administrativo o legal como oportunidad de apelación. 

En caso de que la empresa Grupo SHS sea la adjudicada y otro oferente presente un recurso 

de revocatoria, la institución contratante solicita a la empresa el respectivo descargo de 

defensa; para posteriormente esperar la resolución final del recurso y determinar si la 

adjudicación se mantiene en firme lo cual significa que Grupo SHS ya se convierte en 

contratista ante la Institución contratante. 
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Si no se adjudica la licitación a la empresa Grupo SHS se tennina con el proceso, caso 

contrario si es adjudicado al contrato, se procede con el paso 6, el cual consiste en presentar 

los timbres fiscales y la garantía de cumplimiento, esta última solamente cuando aplique, se 

realiza la gestión en el banco inmediatamente. 

Finalmente se espera a que el cliente envíe la orden de inicio del contrato u orden de compra 

según corresponda, donde en caso de que la venta sea de bienes se compran y se entregan, y 

por otra parte, si es un servicio finaliza el proceso expuesto en el diagrama de flujo y se 

continúa con el proceso de planificación del Grupo SHS. 

2.6. Servicios ofrecidos 

Dentro de los servicios brindados a entes gubernamentales por el Grupo SHS se enumeran los 

siguientes: 

l . Servicios de mantenimiento de edificios e infraestructura: Servicios de reparación, 

restauración e instalación que impliquen en albañilería, carpintería, fontanería, 

cerrajería, hojalatería y pintura. 

2. Servicios de mantenimiento de zonas verdes y propiedades: Servicios de jardinería, 

poda, descuaje y/o tala de árboles, control de maleza, mantenimiento de caminos. 

senderos y servidumbres y siembra en general. 

3. Servicios de limpieza y ornato de instalaciones: Servicios de limpieza y/o lavado de 

instalaciones, fachadas y/o estructuras, recolección y gestión de residuos. 

4. Servicios generales: Servicios específicos de mudanza, manejo de residuos, apertura 

de caminos, limpieza de maquinaria y equipo industrial, restauración de mueblería e 

importación de productos y materiales por solicitud de los clientes. 

Por variabilidad de oferta y demanda, el servicio más fuerte que brinda la empresa es el de 

mantenimiento en zonas verdes y limpieza de oficinas, sin embargo, Grupo SHS es experto en 

cada tipo de los trabajos anteriormente mencionados y que actualmente brinda, esto por la 

experiencia que ha adquirido a través de capacitaciones e investigación a lo largo de los años. 

2.7. Mapeo de los principales competidores 

Dentro de la industria en servicios de mantenimiento y limpieza, es importante conocer cuáles 

son las principales empresas que compiten en el mercado nacional con el Grupo SHS, por lo 

cual a continuación, se detallan cinco de los más importantes en el mercado donde participa 
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actualmente. Cabe destacar, que los competidores que se describirán han sido determinados 

por el gerente general de la empresa, tomando como parámetros la afinidad en cuanto a 

servicios brindados (principalmente servicios de limpieza de instalaciones y mantenimiento 

de zonas verdes), tamaño de la empresa (PYMES), experiencia en el sector, y participación en 

el mercado respectivo. 

Como principal competidor se encuentra la empresa Servicios de Consultoría de Occidente 

S.A. (SCOSA), la cual pertenece al Grupo FLOREX ubicado en San Ramón de Alajuela), el 

cual tiene más de 20 años de experiencia en el mercado. Dentro de los principales servicios 

que brinda esta empresa se encuentran: limpieza profesional para instalaciones, oficinas, 

centros educativos, entre otros, además de mantenimiento de zonas verdes, servicio integral 

de control de plagas, donde cabe destacar que sus servicios están enfocados tanto a 

instituciones públicas como empresas privadas. (SCOSA, 2019). 

Por otro lado, está VMA Servicios Integrales de Limpieza S.A ubicada en el cantón central de 

San José, la cual posee 25 años de experiencia en el mercado y se caracteriza por brindar 

servicios de limpieza general de instalaciones, fachadas, alfombras, además de tratamiento de 

pisos, fumigación para control de plagas y mantenimiento de zonas verdes, dirigidas a 

instituciones públicas y privadas, sector industrial, centros de salud, sector financiero, centros 

comerciales, supermercados, oficinas, call centers, etc. (VMA Limpieza, 2019). 

Otra empresa competidora es el Grupo Nítidos ubicada en el cantón de Tibás, la cual tiene 

más de 25 años de operar en el mercado nacional de servicios de limpieza utilizando el 

modelo de operación de "outsourcing". Esta empresa al igual que las otras mencionadas 

anteriormente, se basa en servicios de limpieza profesional de instalaciones al sector público o 

privado, además de mantenimiento de zonas verdes y fumigación para el control de plagas. 

(Grupo Nítidos, 2019). 

También es competencia el Grupo EULEN, ubicado en la provincia de San José, con 17 años 

de brindar servicios en el área de limpieza, vigilancia, mantenimiento y administración de 

instalaciones, donde actualmente esta empresa cuenta con aproximadamente 1000 

colaboradores en dichas áreas. (Grupo EULEN, 2019). 

Por último, se encuentra el Grupo Maciza, ubicado en Pérez Zeledón con más de 20 años en el 

mercado, caracterizado por ofrecer servicios especializados en limpieza de oficinas, vidrios, 

fachadas, centros comerciales, además de brindar servicios de mantenimiento de zonas verdes 
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y que también se dedica a la producción de gran variedad de productos para limpieza (Grupo 

Maciza, 2019). 

Cabe mencionar, que de acuerdo con la experiencia que ha tenido el gerente de la empresa 

Grupo SHS a lo largo del tiempo, se han clasificado a las empresas SCOSA, VMA Servicios 

Integrales de Limpieza S.A, Grupo Nítidos y Grupo EULEN como los competidores más 

fuertes para la empresa, esto por su participación en el mercado específicamente a raíz de la 

cantidad de concursos licitatorios que a las mismas se les adjudican, además del tipo de 

servicios de limpieza general y mantenimiento de zonas verdes que brindan, tanto en el 

ámbito público como privado. Por otro lado, el gerente determinó a Grupo Masiza como la 

menos fuerte dentro de las que se seleccionaron, debido a que esta posee un porcentaje menor 

en cuanto a los contratos ganados en este tipo de servicios. 

2.8. Contextualización de la industria de servicios en Costa Rica 

2.8.1. Tipo de empresa y su clasificación 

En Costa Rica el sector empresarial está clasificado en distintas categorías por tamaño de la 

empresa y el número de trabajadores. De acuerdo con el Infonne de Resultados de la III 

Encuesta Nacional de la Micro, Pequeña y Mediana Empresa en Costa Rica, para el año 2018, 

la mayoría de las empresas constituidas pertenecían a la categoría 111 icro empresa, las cuales 

representan el 77 ,4% del total, mientras que las pequeñas corresponden a un 17, 1 % y un 4,5% 

a empresas medianas, y por último, tan sólo hay un 1 % catalogado como empresas grandes, 

de lo cual es importante recalcar que las empresas PYMES representan el 97.5% del parque 

empresarial a nivel nacional. 

Según datos del Ministerio de Economía, Industria y Comercio (2018, párr. 1-21 ), en el país 

existen varias metodologías para la clasificación de empresas, que son utilizadas por distintas 

instituciones estatales a saber: micro, pequeña, mediana y grande, como se muestra 

seguidamente: 
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Figura 12. Metodología para la clasificación de las empresas por tamaño 

Fuente: Elaboración propia con datos del MEIC (2018) 

Para efectos de la presente investigación. la metodología de clasificación de empresas por 

tamaño que se adapta a las características de la empresa Grupo SHS es la empleada por la 

CCSS, la cual se basa en el número de empleados. Según la Cámara de Comercio de Costa 

Rica (2017, p. l); "las microempresas (1-5 trabajadores). las pequeñas (6-30 trabajadores), las 

medianas (31-100 trabajadores) y las grandes (más de 100 empleados)". De acuerdo a este 

método, la empresa Grupo SHS se clasifica como una empresa grande. dado que cuenta 

actualmente con 185 trabajadores. 

Desde esta perspectiva. el monitoreo de la evolución del mercado en relación a los objetivos y 

metas de las empresas son vitales para mantener la ventaja competitiva actual. y así buscar 

sistemas de innovación para lograr estar a la vanguardia en el sector que se desenvuelven sus 

operaciones. Hay que tener en cuenta, que en Costa Rica se posee el sistema PYME como 

medio para diferenciar las pequeñas y medianas empresas. esto de acuerdo a su registro en el 

Sistema de Información Empresarial Costarricense (SIEC) del MEIC. 
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Se entiende por pequeñas y medianas empresas (PYMES) toda unidad productiva de 
carácter permanente que disponga de los recursos humanos, los maneje y opere, bajo las 
figuras de persona física o de persona jurídica, en actividades industriales, comerciales, 
de servicios o agropecuarias que desarrollen actividades de agricultura orgánica. (MEIC 
& INA, 2019, párr. 1) 

Finalmente, estas pueden estar ubicadas según la actividad que se dediquen, como, por 

ejemplo: industrial, comercial y de servicio. El desarrollo de las empresas PYMES en el país 

representa una actividad productiva bastante relevante en temas de producción, empleo, 

demanda, PIB, entre otros. 

2.8.2. Descripción de la industria de servicios de mantenimiento y limpieza en el 
sector público del Estado. 

En Costa Rica, durante los últimos años, se ha venido marcando una tendencia en cuanto a la 

distribución del Producto Interno Bruto (PIB) por sector, donde los servicios han estado 

predominando ampliamente, este por encima inclusive del sector manufacturero y 

agropecuario. A continuación, se muestra la distribución del PIB en Costa Rica para los 

últimos 4 años, en base a datos del Banco Central de Costa Rica en el año 2019. 

Tabla 3. PIB por actividad económica a precios de mercado para el periodo 2016-2019 

Comoosición porcentual 2016 2017 2018 2019 
Producto Interno Bruto a precios de mercado 100,0 100,0 100,0 100,0 
A~ricultura, silvicultura y oesca 5,1 5,0 4,6 4,7 
Minas y canteras 0,3 0,3 0,3 0,3 
Manufactura 11,4 11,7 11,9 12,3 
Electricidad, agua y servicios de saneamiento 2,9 2,7 2,9 2,9 
Construcción 4,6 4,3 4,5 4,3 
Comercio al oor mayor y al oor menor 9,1 9,2 9,3 9,3 
Transoorte y almacenamiento 4,4 4,4 4,4 4,3 
Actividades de aloiamiento y servicios de comida 3,2 3,2 3,2 3, 1 
Información y comunicaciones 4,2 4,3 4,4 4,4 
Activ. financieras v de seguros 4,8 4,9 5,0 4,9 
Activ. inmobiliarias 8,2 8,1 8,1 7,8 
Activ. profesionales, científicas, técnicas, administrativas y 11,4 11,6 11,8 11,8 
servicios de apoyo 
Administración pública y planes de seguridad social de 4,4 4,4 4,3 4,2 
afiliación obligatoria 
Enseñanza y actividades de la salud humana y de asistencia 14,6 14,8 14,6 14,6 
social 
Otras actividades 3,1 3,2 3,2 3,2 

Fuente: Elaboración propia basado con datos del BCCR (2019) 

Como se puede observar, Costa Rica tiene una mayor proporción del Producto Interno Bruto 

basada hacia actividades del sector servicios, principalmente en actividades profesionales, 
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científicas, técnicas, administrativas y de enseñanza, entre otras. Ahora bien, de acuerdo con 

datos del Ministerio de Economía, Industria y Comercio (2016, párr. 1-21 ), se conoció por 

medio del informe del V Estado de la Situación PYME 2016, que "uno de los sectores que 

más le vendió al Estado es el de servicios, el cual alcanzó un 54% de las compras totales de la 

Administración Pública en el 2016, con un aumento del 14% respecto al 2015." (Ministerio de 

Economía, Industria, y Comercio, 2016), donde además las PYMES representan un 37,5% del 

Producto Interno Bruto del país (PIB). 

Los datos anteriores, reflejan lo importante que se ha vuelto la adquisición de servicios por 

parte de la Administración Pública en los últimos años, y que, por otro lado, sectores como el 

de manufactura y agrícola han mermado la participación en el mercado estatal. 

Tabla 4. Distribución porcentual de las actividades del sector servicios en Costa Rica 

Sector de servicio Porcentaje 

Servicios profesionales 27% 

Transportes 14% 

Construcción 11% 

Hospedaje y alimentación 8% 

Tecnologías de información 8% 

Servicios de salud 7% 

Seguridad y limpieza de edificios 6% 

Educación 4% 

Turismo 3% 

Fuente: Ministerio de Economía, Industria y Comercio (2016) 

En la tabla anterior, se muestran las actividades más relevantes en el sector de servicios para 

el año 2016, donde se puede observar que la actividad económica, en el cual se maneja la 

empresa está entre las principales. 

2.8.3. Desafíos de la industria de servicios de mantenimiento y limpieza 
demandada por el Estado 

Actualmente en el sector de venta de bienes y servicios al Estado, aún hay empresas que están 

en proceso de implementación del SICOP como plataforma para presentar sus ofertas, donde 

hoy en día el uso de esta herramienta no se constituye en una ventaja, y por el contrario de 
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acuerdo a la Ley No. 9395 es una obligación por parte de todos los proveedores de bienes y 

servicios del Estado. 

Las empresas proveedoras del Estado, deben de alinear sus estrategias para el adecuado 

acoplamiento de sus procesos y operaciones según las nuevas regulaciones y procedimientos 

que implica este cambio en el uso del SICOP, dada la visibilidad en tiempo real que se tiene 

de cada acción que hace cada oferente con relación a sus competidores. 

Lo anterior, se convierte en un elemento de transparencia, pero a su vez, exige la eficiencia y 

capacidad de respuesta oportuna de cada empresa participante en los diferentes concursos 

licitatorios, como Jo explicó en finales del añ.o 2017 el viceministro de egresos José Francisco 

Pacheco Jiménez: 

Un sistema de compras públicas no es solo una plataforma informática, no es solo una 
ley, ni un decreto, ni un reglamento. Comprende al menos tres dimensiones: funcional, 
normativa o legal y tecnológica, todas la cuales han sido objeto de mejora desde 
inicios de esta Administración, sobre todo considerando que las compras públicas del 
Estado equivalen al 15% del Producto Interno Bruto (PIB) del país, es decir 4.5 
billones de colones y crecen a un ritmo de 7% por añ.o. (Presidencia de la República de 
Costa Rica, 2017, párr. 2) 

Como parte de estas modificaciones en las cuales está inmerso el sector público, no son 

acciones aisladas para las empresas que se dedican a brindar servicios a las instituciones del 

Estado, sino que son ajustes que han sido implementados por el gobierno de acuerdo a 

recomendaciones brindadas por la Organización para la Cooperación y el Desarrollo 

Económicos (OCDE), esto después que esta institución detectará ciertas falencias. 

Según explicó el señ.or Fabián Quirós Álvarez, Director General de la Dirección General de 

Administración de Bienes y Contratación Administrativa (DGABCA), "se ha avanzado 

significativamente en acciones relacionadas con formación de precios y mercado, relación con 

los usuarios, compras sustentables y convenios marco" (Ministerio de Hacienda, 2017, párr. 

6), del cual se obtuvo un plan de modernización de compras públicas. Es decir, estos ajustes 

obligan a los oferentes a mantener un constante monitoreo del mercado como parte de la 

metodología de inteligencia de negocios utilizada por las empresas. 

Además, con las variaciones presentadas en el contexto actual de la venta de sector de 

servicios al Estado, específicamente el de mantenimiento y limpieza, se vislumbran un futuro 

que implicará un alto nivel de comprensión y sincronización entre la estructura estratégica 

dirigida por los planes de mercadeo y Jos procedimientos operativos que forman el engranaje 
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total de su cadena de suministros, proveedores, clientes y objetivos estratégicos de la empresa, 

como parte de la inteligencia de negocios que las empresas deben poseer para mantenerse en 

el tiempo. 

Por ejemplo, hace algunas décadas el concepto de compras sustentables no era tan relevante 

para el poder de decisión en la asignación de contratos en las licitaciones, sin embargo, 

actualmente es un elemento que en muchos casos se constituye en un requisito de 

admisibilidad de ofertas o factor de calificación según la institución, los cuales son altamente 

valorados por los cambios en el enfoque y políticas del Estado. 

Esta situación ha obligado a las empresas a realizar una reestructuración y respaldo adicional 

de los procesos, productos y servicios que comercializa, entre los cuales se pueden citar las 

certificaciones de normas ISO 9000 y 14000, dentro de las condiciones que solicitan algunas 

instituciones públicas en sus carteles de contratación. 

Actualmente, Costa Rica es conocida mundialmente por ser uno de los países con mayores 

esfuerzos de convertirse en una economía verde, prueba de ello es el Plan Nacional de 

Descarbonización 2018-2050, el cual busca hacer modificaciones en las políticas públicas 

para lograr una serie de metas, donde una de ellas es la gestión de los residuos de sus 

ciudadanos y empresas, así como la correcta gestión de los recursos en las cadenas de 

suministros empresariales y estatales. 

De igual manera, la economía costarricense según un comunicado de la Presidencia de la 

República de Costa Rica (2019), pretende "aspirar a convertirse en una economía moderna, 

verde, libre de emisiones" (p.1 ), y a futuro incluso se comienza a dialogar sobre una posible 

reforma fiscal verde en ciertos entes gubernamentales. 

Estas acciones representan fuertes desafíos para los proveedores de servicios al Estado, dado 

que provocan modificaciones en la parte técnica de los productos consumidos por el Estado, 

lo cual les demandará a los proveedores institucionales cambios en sus cadenas de 

abastecimiento de productos, estrategias de venta, certificaciones, cumplimientos de normas 

legales, entre otras. 

Otro desafio es la tendiente reducción de los presupuestos de algunas instituciones del Estado, 

lo cual impacta en la disminución del consumo de ciertos servicios como el de limpieza y 

mantenimiento. Sin embargo, existe la oportunidad de apertura hacia nuevos segmentos de 

mercado, esto con la implementación en su totalidad del SICOP el cual propicia una mejora 
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en la distribución de las ofertas entre los proveedores más eficientes, eficaces y con 

procedimientos optimizados. 

Lo anterior, proporciona la oportunidad de aumentar el nivel de crecimiento de las empresas 

en la medida que reformulen y optimicen sus metas en el mediano y largo plazo, esto en 

congruencia con su entorno interno y externo, con el fin de mantenerse a la vanguardia de su 

mercado y sostener la competitividad en el tiempo, que es el principal reto de los proveedores 

del Estado. 

La especialización de las empresas en la prestación de un servicio, se convierte en una opción 

para obtener ventaja competitiva, Porter (como se citó en Matta, 2015) afirmó que "la 

empresa consigue ventaja competitiva mediante innovaciones" (p. 3), lo cual se convierte en 

el desafio más fuerte que poseen las empresas en el sector servicios, esto para lograr 

mantenerse en el mercado a través de la constante innovación que hace referencia tanto de 

productos como de estrategias. 

De igual forma, la aplicación de la inteligencia de negocios por parte de las empresas a nivel 

mundial es una de las herramientas que les permite mantener una búsqueda, análisis y 

monitoreo constante sobre cómo se encuentra la normativa legal, el mercado y las 

modificaciones realizadas por las instituciones. Lo anterior aplicado correctamente, disminuye 

para el Grupo SHS el riesgo a futuro de un cambio importante en materia de contratación 

administrativa, anticipándose de esta forma al cambio y mejorando sus estrategias de 

mercadeo, precio, innovación, logística u operativas para fortalecer su competitividad. 

Sin embargo, en Costa Rica este tipo de herramientas es poco utilizado por las empresas de 

servicios, donde con los cambios que se avecinan en la industria de venta de servicios de 

mantenimiento y limpieza al Estado, se hace necesario la implementación de mejores 

mecanismos de seguimiento, control y evaluación de las estructuras que componen una 

empresa, para conseguir resultados integrales y sostenibles de forma congruente a los 

objetivos trazados. 
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3. Capítulo 111: Aplicación del marco metodológico, tabulación de datos y análisis de 
los resultados obtenidos 

En este capítulo se describe Ja información obtenida de los instrumentos aplicados, mediante 

el uso de entrevistas y cuestionarios a la gerencia general y el personal de Ja empresa Grupo 

SHS, además de las instituciones del Estado seleccionadas, así como todos Jos instrumentos 

necesarios para el análisis adecuado de la infonnación. Lo anterior, bajo Ja perspectiva de 

evaluar a la parte interna de la empresa y la externa a través de su relación son las 

instituciones del Estado, considerando los principales actores que interactúan en el desarrollo 

de la investigación. 

3.1. Aplicación de los instrumentos para recolección de información interna de la 

empresa y las proveedurías correspondientes al entorno externo 

3.1.1. Cuestionarios aplicados a la Gerencia General del Grupo SUS 

Para efectos de analizar y evaluar la gestión en materia de contratación administrativa que 

realiza la gerencia general y comprender la estructura estratégica que posee la empresa Grupo 

SHS, se aplicó una entrevista al gerente general de la empresa, el señor José Daniel Mora 

Santamaria. 

A continuación, se detallan los resultados obtenidos respecto a la entrevista aplicada al 

Gerente General, donde el contenido de las preguntas de la misma se ubica en el anexo 2 del 

presente documento. 

Inicialmente, es importante mencionar que Ja entrevista consta de dos partes: primeramente, 

se indagan Jos datos generales de la organización, para posteriormente profundizar en 

aspectos que abordan las actividades estratégicas y la gestión de los procesos de contratación 

administrativa desde la perspectiva gerencial en la organización. 

La primera y segunda pregunta hacen referencia respecto a las generalidades del puesto que 

desempeña y el nivel académico que posee. En tomo al puesto que ocupa, el señor Mora 

quien es ingeniero industrial, realiza actividades operativas como el abastecimiento de 

suministros y dedica parte de su jornada laboral a Ja búsqueda y selección de aquellas 

licitaciones que considere pertinentes en las cuales la empresa podría participar, todo esto 

sumado a sus responsabilidades gerenciales. 
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En relación a la tercera pregunta, se consulta si puede mencionar y explicar la misión de la 

empresa, de lo cual el gerente indica que buscan ser una de las empresas más confiables e 

importantes en los servicios de limpieza y mantenimiento, de lo cual, al solicitarle ahondar en 

mayor detalle sobre la misión, recalcó el hecho de buscar que la empresa sea reconocida por 

la confiabilidad que puede generar a sus clientes. 

La pregunta cuatro aborda acerca de cuál es la visión de la empresa, donde el señor Mora 

indica que pretenden ser la empresa más robusta o llegar a ser de una de las más robustas en el 

mercado. 

En el mismo orden de ideas, dentro de los aspectos estratégicos de la empresa, se solicitó 

mencionar algunos de los valores de la empresa en la quinta pregunta, los cuales son 

resiliencia, calidad y responsabilidad, donde el Gerente cataloga al primero como el más 

importante desde su punto de vista. 

Posteriormente, en la pregunta seis se le consultó sobre cuáles son los objetivos estratégicos 

de la empresa, el cómo los determina y la frecuencia con la cual los actualiza, de lo cual el 

gerente menciona que su objetivo principal es mantenerse fuertes en el nivel de ventas, así 

mismo, mencionó que este objetivo es el más importante para la empresa. Sin embargo, 

manifiesta que la empresa en los últimos periodos también se ha enfocado a fortalecer algunas 

áreas tales como: la operativa, administrativa y mano de obra, entre otras. 

De igual forma, menciona que el objetivo inicial cuando inició la empresa, era presentar 

muchas ofertas, esto para ganar la mayor cantidad de contratos y así ir generando más 

clientes, experiencia e ingresos para la sostenibilidad de la empresa. Actualmente, se licita 

hasta cierto nivel, dado que poseen contratos más estables, pero, en el momento que el 

número de licitaciones sobrepase la capacidad de la empresa, se procede a detener el proceso 

de licitar, mientras la empresa logra acomodarse. 

Aunado a lo anterior, el gerente considera que la empresa por las características de no 

dedicarse únicamente a la venta de servicios de mantenimiento y limpieza, experimenta 

muchos cambios en el tema de la gestión de los contratos, el cuál licitan dependiendo la 

cantidad, el tamaño y el tiempo que tenga el contrato, y además de la capacidad de dar abasto 

a las actividades que solicita el cliente, razones por las cuales se incluyó la diversificación de 

productos y clientes como parte de sus objetivos principales. 

122 



Por otra parte, en la pregunta siete se evalúa qué tan acertada es la misión y la visión de la 

empresa actualmente, esto de acuerdo con el entorno donde se desenvuelve. De lo anterior, el 

Gerente considera que han sido adecuadas y acertadas, y que, además se han ido modificando 

porque la empresa pretende implementar nuevos objetivos relacionados en mejorar la parte de 

salud ocupacional y certificaciones ambientales, los cuales son cambios que se requieren 

actualizar tanto en la misión como en la visión organizacional, siendo parte de la estrategia de 

la empresa en su planificación para el futuro. 

En la pregunta número ocho se solicita describir la diferenciación o ventaja competitiva de la 

empresa, en la cual se indica que la empresa es bastante flexible para realizar las labores 

descritas en los contratos, y reaccionar ante eventualidades no previstas. A pesar que la 

empresa es pequeña administrativamente, esto le permite adaptarse rápidamente al cambio. Es 

decir, la empresa puede hacer cualquier tipo de actividad, dado que, esa versatilidad permite 

adaptarse para lograr hacer el trabajo según lo solicita el cliente. 

De acuerdo con la pregunta nueve, que abordar la situación actual de la empresa según 

cobertura de mercado, desde la perspectiva del Gerente la empresa se considera pequeña y 

que está entre las primeras diez del mercado de servicios, además indica que hay una alta 

competencia en servicios de mantenimiento y limpieza. 

Según el señor Mora, la empresa posee un alto margen de crecimiento, sin embargo, un 

aumento afectaría la operatividad de la empresa, dado que en el pasado han tenido picos altos 

de ventas, lo cual desordenó la normalidad operativa. Por ejemplo, en el año 2017 el 

crecimiento en ventas fue muy alto gracias a un contrato en específico, sin embargo, el 

desorden ocasionado provocó pérdidas monetarias y deficiencias en el control de las labores 

operativas, aunque ese incremento en ventas les pennitió obtener los recursos y requisitos 

para certificarse con las Normas ISO 9001 y 1400 l, mencionadas anterionnente. 

De lo consultado en la pregunta número 10 acerca de aquellos premios o certificaciones que le 

faltan a la empresa en comparación a sus competidores directos, se indica que la empresa 

posee la certificación Carbono Neutro, Bandera Azul y la norma ISO 45001 de "Sistemas de 

Gestión de la Seguridad y la Salud en el Trabajo'', donde esta última sustituirá a la actual 

Norma OHSAS 18001 de "Gestión de la Seguridad y Salud Laboral". De igual forma, es 

importante mencionar que al año 2019 la empresa consiguió las certificaciones ISO 900 l 

(Sistemas de Gestión de la Calidad), ISO 14001 (Sistemas de Gestión de la Calidad), Esencial 

Costa Rica y Carbono Neutro 45001. 
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En la pregunta 11 se consulta acerca de las funciones del Gerente General, el cual detalla que 

se centra en la distribución de labores al personal, buscar licitaciones, revisarlas y decidir en 

cuál se va a participar, gestión de la logística en compra de materiales de insumos, la gestión y 

el control del área administrativa. Paralelamente, menciona que se dedica a tiempo completo 

en las labores de la empresa y en ocasiones a doble jornada por la particularidad de ser 

también el propietario de la empresa. 

En la pregunta 12 aborda la estructura organizativa de la empresa y su distribución en la 

división de funciones, en la cual se manifiesta que está compuesta por el Gerente General, 

Asistente de Gerencia, Recursos Humanos, Contabilidad y el Personal Operativo. En la 

siguiente figura se muestra la distribución de cada uno, esto de acuerdo con la respuesta 

brindada por el Gerente General durante la entrevista. 

Gerente 
_Qeneral __ 

Asistente de 
Gerencia -----·--¡ 

Recursos 
Humanos Contabilidad Operativo 

1 

Figura 13. Organigrama descrito por el Gerente General de la empresa Grupo SHS 

Fuente: Elaboración propia (2019) 

Es importante aclarar, que este organigrama fue elaborado por el señor Mora cuando se le 

consultó durante la entrevista sobre la estructura organizativa de la empresa y su respectiva 

distribución, en cuanto a división de funciones o puestos. Por lo tanto, se recalca que el 

mismo puede diferir con la información suministrado por la Gerencia de la empresa Grupo 

SHS, para realizar la descripción del apartado "2.3 Estructura Organizativa" en el capítulo 

anterior. 

Al consultar en la pregunta número 13, acerca de la posibilidad para crear un departamento 

dedicado exclusivamente a labores de contratación administrativa y que integre al 

organigrama de la empresa. 
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En este particular, se indica que la empresa tuvo un momento en el cual tenía personas 

designadas exclusivamente para realizar el proceso de contratación administrativa, y fue en 

ese periodo donde se dio el incremento en los contratos adjudicados, situación que provocó 

desorden operativo, debido a que la empresa estaba funcionando con un margen mayor a su 

capacidad de recurso humano. Fue por lo anterior, que la empresa reestructuró la distribución 

de funciones de los colaboradores dedicados únicamente a realizar los procesos de 

contratación administrativa, para que también tuviesen la capacidad de colaborar en 

actividades de gestión operativa y administrativa, que permitiera brindar apoyo en el 

cumplimiento de las actividades solicitadas en los contratos. 

Actualmente, cuando se gana un número considerable de contratos de acuerdo con la 

capacidad operativa de la empresa, el personal deja de licitar para dedicarse a gestionar dichos 

contratos, con el fin de organizarse, una vez se equilibra la operatividad y la parte 

administrativa de la empresa se precede a participar en nuevas licitaciones. 

Por esta razón, el señor Mora considera que la organización debe ser un poco más robusta en 

la parte administrativa para poder crear un departamento de contratación administrativa con 

personal exclusivo para esas labores, de igual manera, aclara que la robustez necesaria debe ir 

enfocada en mejorar los procesos y hacer inversión, por ejemplo, hoy en día se está trabajando 

en la implementación de un sistema ERP (Sistema de Planificación de Recursos 

Empresariales). 

A partir de la pregunta 14, se profundiza en la indagación de temas relacionados con la 

gestión de contratación administrativa en la organización, donde se consulta acerca de los 

principales errores que se cometen durante el proceso de realizar y presentar ofertas. El 

consultado afirma que las deficiencias se dan en algunos aspectos, tales como: la asignación 

de los costos para mano de obra, cambios en los requerimientos legales del cartel y el cálculo 

de los costos. 

En la pregunta 15, sobre la implementación de medidas correctivas para solventar y 

minimizar los errores que la empresa comete al presentar ofertas, se indica que se han 

corregido los errores en el momento que surgen o son detectados por la empresa, esto 

mediante capacitación al trabajador en pequeños espacios para enseñar al personal sobre 

cómo se deben corregir dichos errores. 
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En la pregunta 16, se consulta sobre la parte del proceso de contratación administrativa que 

realiza exclusivamente el señor Mora, donde indica que está capacitado para hacer el proceso 

completo, pero, actualmente se encarga exclusivamente a búsqueda de las ofertas donde 

pretende participar la empresa, además de la asignación y elaboración de la estructura los 

costos requeridos en el cartel. 

De acuerdo con las preguntas 17 y 18, que aborda acerca de las capacitaciones que reciben los 

colaboradores, se mencionó que el personal recibe capacitación sobre el proceso de 

contratación administrativa por parte del Gerente o la Asistente Administrativa. Además, 

desde la perspectiva del señor Mora estas capacitaciones han sido correctas o satisfactorias 

para lograr los objetivos y metas propuestas. 

En la pregunta 19, en relación a la experiencia y conocimientos en el área de contratación 

administrativa que posee el personal de la empresa, se indica que la mezcla entre experiencia 

y el conocimiento de los colaboradores, es considerado bastante adecuado y con buen nivel de 

capacitación. 

En la pregunta 20 se consultó sobre la comprensión de los elementos y criterios utilizados por 

la empresa para tomar la decisión de participar o no en una oferta, donde el señor Mora 

menciona que se toman en cuenta los siguientes criterios: 

La necesidad de ganar licitaciones 

Mantener la planilla de las cuadrillas activas, aunque implique bajar el margen de 

utilidad para mantener los costos. 

Si están en el proceso de ordenar los contratos actuales, se decide no licitar. 

Como la empresa cada vez está más fuerte se han vuelto más selectivos en las ofertas 

que desean participar. 

A partir de la pregunta 21, se pretende conocer las medidas que se aplican por la empresa ante 

los escenarios de bonanzas o declives de contratos ganados, donde se indica que basados en 

sus datos de control de ventas, cuando se observa un declive de contratos ganados se inicia a 

licitar para buscar nuevas áreas donde licitar y, dependiendo a la cantidad de mano de obra e 

insumos que requiera el contrato se toma la decisión de participar en la oferta. 
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Por ejemplo, entre mayor es la mano de obra (en horas hombre) que se requiere para cumplir 

un contrato con respecto a la cantidad de insumos, menor es la utilidad obtenida, donde por el 

contrario, entre mayor es la cantidad de insumos que se necesitan para llevar a cabo el 

contrato, la utilidad es mayor. Por otro lado, ante escenarios de bonanzas en la cantidad de 

contratos ganados, la empresa deja de licitar para organizar y ordenar sus actividades 

operativas y administrativas, con el fin de lograr una ejecución correcta de los contratos. 

En la pregunta 22 sobre la importancia de consolidar un modelo estratégico que mejore la 

gestión de procesos de contratación administrativa para la venta de servicios al Estado, el 

Gerente considera que sí es importante establecerlo, sin embargo, en realidad la empresa no 

posee un rumbo definido a nivel estratégico, además, no poseen una planificación estratégica. 

Actualmente, la empresa posee un mínimo de elementos estratégicos establecidos debido a 

que eran un requisito obligatorio para obtener las certificaciones de nonnas ISO 

(Organización Internacional de Normalización). 

Por último, ante la indetenninación de las respuestas obtenidas en algunas preguntas, se 

considera necesario aplicar la observación participativa conforme avance la investigación, 

para obtener datos con mayor claridad y más detallados. 

3.1.2. Cuestionarios aplicados al área operativa de la empresa Grupo SHS 

Dentro de las herramientas de diagnóstico empleadas, se utilizó un cuestionario cuyo fin 

consistió en evaluar la situación interna de la empresa Grupo SHS dentro del área operativa, 

específicamente en el proceso de contratación administrativa. Dicho cuestionario (ver anexo 

3) fue aplicado solamente al personal que ha tenido experiencia previa con dicho proceso, el 

cual corresponde a un total de tres personas de la empresa. 

La aplicación de este instrumento es fundamental para el desarrollo de la investigación, dado 

que brinda un panorama claro de cómo es llevado a cabo el proceso de ofertas para las 

licitaciones de principio a fin, así como el desempeño y conocimiento de cada uno de los 

encargados dentro del área de contratación administrativa. 

Con respecto a la primera pregunta, se trató de conocer el grado académico y profesión de las 

personas que están encargadas en dicha área, donde el primer encuestado respondió que tiene 

una Licenciatura en Terapia Física, el segundo es Bachiller en Ingeniería Agrónoma, y el 

tercero es estudiante universitario de la carrera de Dirección de Empresas. 
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Mediante la segunda pregunta se detenninó que los tres encuestados poseen el puesto de 

Asistente Administrativo, además se conoció que el primer encuestado tiene cinco años de 

laborar en la empresa, el segundo tiene cinco meses, y el tercero tiene dos años y diez meses, 

esto a través de la pregunta número tres. 

La pregunta 4 tenía como objetivo, visualizar la distribución del tiempo laboral y las 

funciones desempeñadas en el área de contratación administrativa. El primer encuestado 

afirmó que en promedio dedica 12 horas semanales en funciones específicas como los son el 

análisis de carteles, rellenar el machote de oferta para licitación, y reunir todos los 

documentos a presentar como requisito. El segundo encuestado dijo que elaborar una oferta 

para licitar por lo general le conlleva de uno a tres días en promedio, y que sus funciones son: 

visitas de campo, recopilación de documentos y rellenar el machote de oferta para la licitación 

correspondiente. El tercer y último encuestado afirmó dedicar 16 horas semanales en 

promedio al tema de licitaciones, además indicó que sus funciones básicas son facturación, 

pagos, y elaboración de ofertas para licitar. 

A continuación, la tabla 4 correspondiente a la pregunta 5 muestra en sus resultados que antes 

de realizar una oferta para licitar, todos los encargados de trabajar en esta área reciben 

indicaciones para llevar a cabo dicho proceso, afirmando seguidamente que todos las reciben 

de forma verbal por parte del jefe de la empresa. 

Tabla 5. Recepción de indicaciones para realizar ofertas de licitaciones 

Nº Si se reciben indicaciones para l\o se reciben indicaciones para 
Encuestado realizar ofertas de licitaciones realizar ofertas de licitaciones 

1 X 
2 X 
3 X 

Fuente: Elaboración propia (2019) 

La tabla 5 perteneciente a la pregunta 6, atiende a la existencia de procedimientos para la 

elaboración de ofertas de licitaciones. En dicha pregunta, también se consulta en cuáles son 

exactamente los procedimientos que se realizan en dicha tarea, para lo cual el primer 

encuestado fue amplio en su respuesta diciendo que, primeramente, se realiza un análisis del 

cartel, observando si es factible para la empresa realizar la oferta de acuerdo a la condición 

actual de la misma, donde posteriormente se llenan los fonnularios solicitados, para lo cual se 

tiene como guía un machote para montar la licitación y se contacta al contador y el abogado 

para la tramitología del caso, se consiguen los timbres, y, por último, se pasa al jefe para que 
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proceda con la oferta económica. El segundo encuestado solamente afirmo que se utiliza un 

machote paso a paso para montar la licitación. Por último, el tercer encuestado dijo que se 

realizan todos los pasos correspondientes a la oferta, excepto la detenninación del precio. 

Tabla 6. Existencia de procedimientos para la elaboración de ofertas de licitaciones 

Nº 
Si existen procedimientos para la l\o existen procedimientos para la 

Encuestado 
elaboración de ofertas de elaboración de ofertas de 

licitaciones licitaciones 

1 X 

2 X 

3 X 
Fuente: Elaboración propia (2019) 

El objetivo de la pregunta 7 consistía en determinar si las personas que actualmente están 

encargadas de elaborar las ofertas para licitar, han recibido en algún momento una 

capacitación en el tema de contratación administrativa. Como respuesta se obtuvo que solo 

dos de los tres encuestados, han sido capacitados en este tema. Los que respondieron 

afirmativamente, el primero dijo que ha recibido la capacitación por parte del jefe en las 

áreas: administrativa, legal y operativa, mientras que el segundo mencionó que ha sido 

capacitado en auditoria interna. 

Tabla 7. Recepción de capacitaciones en el tema de Contratación Administrativa 

Nº Encuestado 
Si se ha recibido capacitaciones No se ha recibido capacitaciones 
en contratación administrativa en contratación administrativa 

1 X 
2 X 
3 X 

Fuente: Elaboración propia (2019) 

Dentro del cuestionario a los encargados del área de contratación administrativa, mediante la 

pregunta 8 se abordó la existencia de un modelo actual de costeo flexible para determinar 

ágilmente el precio de los servicios de limpieza de instalaciones y mantenimiento de zonas 

verdes. En este caso, la tabla 7 correspondiente a dicha pregunta muestra que los tres 

encuestados respondieron que sí existe tal modelo. Con respecto al primero, este dijo que 

específicamente para los servicios de zonas verdes se realizan por metro cuadrado y en 

general se toman en cuenta: la mano de obra, los insumos, los gastos administrativos y la 

utilidad. El segundo dijo que sí existe y es determinado por el jefe, sin embargo, no mencionó 

cuál el modelo de costeo utilizado. Por su parte, el tercer encuestado afirmó este modelo de 

costeo depende del área por cubrir, personal requerido, maquinaria especial e insumos. 
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Tabla 8. Existencia de un modelo de costeo flexible para determinar ágilmente el precio 

de los servicios dentro de la empresa 

Nº 
Si existe un modelo de costeo No existe un modelo de costeo 

Encuestado 
flexible para determinar el precio flexible para determinar el precio 

de los servicios brindados de los servicios brindados 
1 X 
2 X 
3 X .. Fuente: Elaborac1on propia (2019) 

A la hora de detenninar si se participa o no en una licitación, pueden existir factores que 

intervienen imp011antemente en la decisión. Por ello, mediante la pregunta 9, se consultó a los 

encargados del área de contratación administrativa, cuales consideran ellos que juegan un 

papel importante para poder participar en una licitación. En la tabla 8 pe11eneciente a la 

pregunta 9, se puede observar que dos de los tres empleados encuestados dijeron que es 

importante tomar en cuenta los requisitos técnicos, administrativos y legales, el presupuesto y 

el tiempo. Uno de los tres dijo que el presupuesto no es relevante para tomar una decisión al 

respecto. Además, los tres encuestados dijeron que la decisión de si se participa o no en una 

licitación es determinada únicamente por el jefe de la empresa. 

Tabla 9. Elementos tomados en cuenta para determinar si participar o no en una 

licitación 

Nº Encuestado Requisitos Técnicos, Administrativos y legales Presupuesto Tiempo 

1 X X X 
2 X X X 
3 X X 

Fuente: Elaboración propia (2019) 

La pregunta 1 O del cuestionario, se enfoca en conocer s1 dentro de la organización existe 

alguien que dé seguimiento hasta el final a la elaboración de una ofe11a para licitar, esto en 

caso de que el encargado se ausente por algún motivo. La tabla 9 muestra que dos de los tres 

encuestados expresaron que no existe un relevo en dado caso, y uno de los tres dijo que sí 

existe alguien que pueda dar seguimiento hasta el final a una ofe11a, donde en dicha pregunta 

se dio la opo11unidad de especificar la respuesta . En este caso, el primer encuestado dijo que 

ninguno de los asistentes administrativos puede dar seguimiento hasta el final, dado que es el 

jefe quien toma la decisión del monto económico a ofe11as, el cual es el último y más 

impo11ante de los pasos. El segundo afinnó que uno de los asistentes administrativos puede 

llevar a cabo todo el proceso. Por último, el tercer encuestado no especificó al respecto. 
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Tabla 1 O. Existencia de un relevo en el área ele Contratación Administrativa para llevar 

a cabo todo el proceso de elaboración de ofertas hasta el final 

Nº Si existe un relevo que pueda llevar No existe un relevo que pueda llevar 
a cabo todo el proceso de a cabo todo el proceso de 

Encuestado 
elaboración de ofertas hasta el final elaboración de ofertas hasta el final 1 

1 X ' 
2 X 1 

1 3 X 1 
Fuente: Elaboración propia (2019) 

Por medio de la pregunta 11, se pretende visualizar si se han cometido errores dentro de la 

elaboración de las ofertas para licitar. La tabla 1 O muestra las respuestas que se obtuvieron, en 

la que dos de tres encuestados afirmaron haber cometido errores en algún momento durante la 

realización de dicho proceso. 

Tabla 11. Errores cometidos durante la elaboración de ofertas 

Nº Si se han cometido errores No se han cometido errores 

Encuestado 
durante la elaboración de ofertas durante la elaboración de ofertas 

de licitación de licitación 

1 X 

2 X 

3 X 
Fuente: Elaboración propia (2019) 

Para los que respondieron que sí habían cometido errores, se les pidió que dijeran cuáles de 

estos han sido subsanables y no subsanables. En cuanto al primer encuestado, este dijo que los 

errores que había cometido de carácter subsanable eran: presentación de documentación 

vencida, presentación de cartas sin firmar, falta de un requisito específico y no desglosar 

correctamente la oferta. Con respecto a los no subsanables, este mencionó: no analizar a 

fondo el cartel, no revisar este luego de la formalización del contrato, el procedimiento del 

contrato no se siguió al pie de la letra (por ejemplo: se utilizó otro tipo de máquina a la que se 

puso en el contrato, lo que ocasionó que no se si hiciera el pago correspondiente por parte del 

cliente). 

En cuanto al tercer encuestado, dijo que solamente había cometido errores de carácter 

subsanable, los cuales tienen que ver con errores en la documentación presentada, errores en 

el desglose de los precios y no presentar declaraciones juradas. 

Asimismo, la pregunta 12 estaba ligada a las anteriores, preguntando si los empleados que 

habían cometido eJTores han implantado en algún momento medidas para solventar los 
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mismos. El primer encuestado mencionó como respuesta, que actualmente se está realizando 

un análisis más a fondo del cartel, además se procede con permisos para utilizar otro tipo de 

insumo en un caso determinado. Por su parte, el tercer encuestado afirmó estar trabajando en 

una estructura de costos, el ordenamiento de las fichas técnicas y las cartas de referencia 

correspondientes. 

Prosiguiendo con el cuestionario, la pregunta 13, consistió en que el personal encuestado del 

departamento de contratación administrativa elaborara un FODA de dicho proceso dentro de 

la empresa. A continuación, se muestran las tablas 11 y 12, las cuales muestran las fortalezas, 

debilidades, oportunidades y amenazas que tiene el proceso de contratación administrativa 

dentro de la empresa Grupo SHS, de acuerdo con los tres encuestados de dicho departamento: 

Tabla 12. FODA realizado por el encuestado No. 1 

FODA realizado por el encuestado Nºl 

Fortalezas Debilidades 

Experiencia de la empresa. lncon-ecta administración del tiempo para 

Disponibilidad de los recursos. 
que los procesos se den de forma eficiente. 

Versatilidad (Gama alta de servicios). 
Dependencia del jefe para realizar la oferta 
económica. 

Qi!ortunidades Amenazas 

Capacitación de personal en Contratación Ausencia del jefe (Gerente de la empresa) . 
Administrativa. 

Fuente: Elaboración propia (2019) 

Ahora bien, en la siguiente tabla se muestran las respuestas suministradas por el segundo 

trabajador encuestado. 
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Tabla 13. FODA realizado por el encuestado No. 2 

FODA realizado por el encuestado N°2 

Fortalezas Debilidades 

Estabilidad, debido a que se trabaja para el Exigencia del trabajo. 
Estado. 

Tener que lidiar con mucha burocracia . 

Ül!ortunidades Amenazas 

Un buen monto económico en algún Tardanza o demora en el pago. 
contrato. 

Fuente: Elaboración propia (2019) 

Seguidamente, se describe el FODA elaborado por el tercer trabajador encuestado en la 

empresa, el cual mencionó lo siguiente. 

Tabla 14. FODA realizado por el encuestado No. 3 

FODA realizado por el encuestado N°3 

Fortalezas Debilidades 

Diversificación de los 
.. 

Dependencia del jefe (precio), falta serv1c1os, 
flexibilidad en los requisitos, buenos tiempo para preparar ofertas. 
precios. 

Utilización de machotes. 

0 2ortunidades Amenazas 

Obtención de una carta de referencia. Falta de Capacitación. 

de 

Fuente: Elaboración propia (2019) 

Es importante mencionar que el encuestado No.l menciona como una oportunidad la 

capacitación al personal de Contratación Administración, mientras que el encuestado No. 3 

cataloga la falta de capacitación como una amenaza. Además, estos expresan que la 

dependencia del jefe para realizar la oferta económica o la parte de costos es una debilidad de 

la empresa. Además, el primer encuestado menciona como una amenaza la ausencia del 

Gerente de la empresa. De igual manera, dos de los encuestados catalogan la flexibilidad en 

los requisitos, la versatilidad en la alta gama de servicios y su diversificación, como fortalezas 

del Grupo SHS. Por último, se identifican como debilidades la incorrecta administración del 

tiempo para que los procesos se den de fonna eficiente y la utilización de machotes. 
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Seguidamente la pregunta 14, tenía como fin conocer quién es el encargado de darle una 

revisión final a la oferta para licitar antes de enviarla. El primer encuestado dio como 

respuesta que es el asistente administrativo quien da la revisión final, esto antes de enviarla 

con autorización del jefe. Por su parte, los encuestados dos y tres afirmaron que esta es una 

tarea únicamente correspondiente al jefe de la empresa. 

Mediante la pregunta 15, se tenía como objetivo conocer si cuando se inicia el proceso de una 

licitación, la oferta se confecciona desde cero o si existe algún instrumento que colabora a 

agilizar el proceso. En este caso, los tres encuestados mencionaron que efectivamente, sí 

existe un instrumento para colaborar con dicho proceso, para lo cual todos dijeron que 

corresponde a un machote. Según los encuestados, este machote colabora en gran manera al 

proceso de elaboración de la oferta, funcionando como una guía que brinda rapidez al mismo, 

dado que se dura menos montando el formato de la oferta. 

La pregunta 16, abordaba el conocer si actualmente existen estadísticas de la cantidad de 

participaciones y el número de adjudicaciones reales dentro de los datos e información que 

posee la empresa. Como respuesta a dicha pregunta, se obtuvo que los tres encuestados 

afirmaron que si existen estas estadísticas como se puede observar en la tabla 14 a 

continuación. 

Tabla 15. Existencia de estadísticas de la cantidad de participaciones y el número de 

ad.iudicaciones reales 

Nº 
Si hay estadísticas de la cantidad No hay estadísticas de la cantidad de 

Encuestado 
de participaciones y el número de participaciones y el número de 

adjudicaciones reales adjudicaciones reales 
1 X 
2 X 
3 X 

Fuente: Elaboración propia (2019) 

La pregunta 17 del cuestionario, consulta si en el año 2019 existe un mayor porcentaje de 

licitaciones ganadas que en los años anteriores. Como respuesta se obtuvo que dos de los tres 

encuestados, afirmaron que sí existe un porcentaje mayor en las licitaciones ganadas como lo 

refleja la tabla 15, además se pidió que se especificara la respuesta, para lo que el primer 

encuestado mencionó que el aumento se ha dado a causa de haber aumentado el personal y 

que ahora se realiza un mejor análisis de la capacidad de la empresa. El segundo encuestado 

no especificó, y el tercer encuestado dijo que este aumento se debe a una mayor participación, 

buenos precios con respecto a la competencia y el cumplimiento de requisitos. 
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Tabla 16. Existencia de un porcentaje mayor de licitaciones ganadas actualmente que en 

años anteriores 

Nº 
Si existe un porcentaje mayor de No existe un porcentaje mayor de 

Encuestado 
licitaciones ganadas actualmente licitaciones ganadas actualmente 

que en años anteriores que en años anteriores 
1 X 
2 X 
3 X 

Fuente: Elaboración propia (2019) 

Por último. mediante la pregunta 18 del cuestionario. se indaga si los colaboradores del área 

de contratación administrativa de la empresa han presentado propuestas de mejora en dicho 

departamento. La tabla 16, muestra que solo dos de los tres colaboradores en dicho 

departamento han presentado propuestas de mejora. De los que respondieron afinnativamente 

a la pregunta, se les pidió que especificaran cuáles han sido las propuestas al respecto. El 

primer encuestado mencionó que dentro de las mejoras implementadas están: colocar un 

archivero para los documentos importantes. ordenar las carpetas en la computadora para 

facilitar la localización de infom1ación de forma rápida. implementar cartas de recomendación 

de todos los servicios que brindan. Por su pai1e, el tercer encuestado dijo haber realizado 

propuestas en cuanto a control de gastos y control de pasos a proveedores. 

Tabla 17. Presentación de propuestas de mejora en el área de trabajo desempeñado 

Nº 
Si se ha presentado propuestas de No se ha presentado propuestas de 

Encuestado 
mejora en el área de trabajo mejora en el área de trabajo 

desempeñado desempeñado 
l X 
2 X 
3 X 

Fuente: Elaboración propia (2019) 
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3.1.3. Cuestionario aplicado a las proveedurías de las instituciones del Estado 

Como parte del proceso de recolección de información durante la investigación se aplicó una 

entrevista (ver anexo 5) a cada proveeduría de las instituciones seleccionadas para analizar 

dentro del proyecto de investigación, con el fin de obtener información valiosa para el 

desarrollo del mismo. Para efectos de tener una mejor visualización e interpretación de las 

respuestas dadas, se mostrará la pregunta con las respuestas de cada una de las instituciones. 

A continuación, se menciona el orden de las respuestas para cada institución. 

1. ¿Cuál es el sistema o modalidad de pago que posee Ja proveeduría y cuál es el periodo 

promedio de pago? 

Primeramente, en el Instituto Costarricense de Electricidad el sistema de pago utilizado, 

normalmente, son las transferencias bancarias, donde Ja proveeduría posee un periodo 

promedio de pago de 30 días como máximo. 

Ahora bien, en el Instituto Nacional de Aprendizaje el sistema de pago utilizado por Ja 

proveeduría son las transferencias bancarias, con un promedio de pago de treinta días según Ja 

legislación, pero, realmente duran aproximadamente cinco días posterior a la entrega de las 

facturas y la tesorería dura de tres a ocho días en girar el pago. La proveeduría describe el 

proceso indicando, que el contratista entrega la factura a la unidad supervisora, la cual pasa Ja 

factura a la unidad de tesorería normalmente en cinco días y este departamento generalmente 

dura tres u ocho días hábiles en realizar el pago final. Además, como dato adicional Ja 

institución posee nueve Unidades Regionales y una Sede Central, para un total de diez 

proveedurías. 

De igual manera, la modalidad de pago que posee la proveeduría del Consejo de Seguridad 

Vial es únicamente por transferencia electrónica, con un promedio de pago máximo a treinta 

días, sin embargo, cuando los trámites o información fue bien realizada por el proveedor, su 

periodo promedio de pago es de 20 días aproximadamente. 

Por otro lado, la modalidad de pago que utiliza el Patronato Nacional de la Infancia se 

denomina Caja Única del Estado. Eso quiere decir, que les llegan las actas de recepción de los 

bienes y/o servicios y las facturas, donde se hace un trámite interno en la proveeduría, para 

luego trasladarlo a la tesorería, la cual envía un archivo a Caja Única del Estado y es ahí 

donde se hacen los depósitos a Jos proveedores. El trámite es relativamente rápido, en cuanto 
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ingresa a la proveeduría se duran aproximadamente 1 O días, siempre y cuando no exista 

ningún inconveniente con los proveedores como por ejemplo un retraso por sanción. 

El sistema o modalidad de pago utilizado por la proveeduría del Consejo Nacional de 

Vialidad es SINPE transferencia electrónica, y el periodo promedio de pago son 30 días 

naturales de conformidad con el artículo 34 del Reglamento a la Ley de Contratación 

Administrativa. 

En el Banco de Costa Rica, utilizan varias modalidades de pago, por lo general, si el 

proveedor posee una cuenta de la institución se hace una transferencia, si posee una cuenta 

con otro banco se usa el método SINPE. Ahora bien, en menor medida se hace uso del cheque 

de gerencia y las transferencias internacionales, cuando el proveedor es de otro país. En 

cuanto al periodo promedio de pago es de 30 días, apegándose al Reglamento a la Ley de 

Contratación Administrativa. 

La proveeduría del Banco Nacional de Costa Rica utiliza Ja modalidad por depósito bancario, 

deben aportar una cuenta cliente, el período promedio de pago es de 30 días, Jos cuales inician 

a contar una vez finalizada la obra y haber obtenido el visto bueno por parte de la Unidad 

Técnica de Control. 

También, el sistema de pago en la proveeduría de Acueductos y Alcantarillados es vía 

transferencia, se paga cuando el servicio que se recibió fue satisfactorio, por medio de un 

procedimiento donde se verifica mediante un procedimiento el cumplimiento de cada punto 

contractual, donde además el período promedio de pago es de 30 días. 

Por último, la Refinería Costarricense de Petróleo RECOPE, la forma de pago por defecto que 

se utiliza es crédito a 30 días, contra el recibo a satisfacción del objeto de la contratación; no 

obstante, se tienen otras formas de pago según sea la naturaleza de Ja contratación, donde por 

ejemplo los servicios continuados se pagan contra mes vencido y los contratos de obra se 

pagan contra avance, para lo cual la Tesorería programa los pagos utilizando y respetando 

esas formas de pago. 

2. ¿Las cláusulas cartelarias a incluir en el diseño del cartel se hacen individualmente según el 

servicio que se requiera o se manejan diseños de carteles estandarizados? 

El ICE, mencionó que para las cláusulas cartelarias existen dos etapas: para las condiciones 

generales hay un machote y para las condiciones particulares se realiza un diseño en 
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específico, las cuales las define la unidad ejecutora, de acuerdo con la necesidad en lo técnico, 

metros cuadrados, materiales y los insumos. 

De acuerdo con el encargado de la Unidad de Compras Institucionales del INA, se manejan 

carteles y especificaciones estandarizadas, donde la Unidad de Recursos Materiales es la 

encargada de la elaboración del cartel en servicios de mantenimiento y limpieza, en el cual 

poseen especificaciones estandarizadas y un modelo de costos, una vez realizado el cartel por 

la Unidad de Recursos Materiales con la información suministrada por cada Unidad Regional 

del tipo de compra que se necesita, se procede a enviar el cartel y el modelo de costos al 

Proceso de Adquisiciones respectivo, para que este realice la compra, dado que cada Unidad 

Regional realiza su compra de manera individual. 

En la proveeduría del Consejo de Seguridad Vial, las cláusulas cartelarias a incluir en la 

elaboración de los carteles se realiza según el tipo de servicio a contratar, sin embargo, para el 

servicio de mantenimiento y limpieza menciona que poseen carteles con especificaciones 

básicas (principalmente las condiciones generales) o carteles estándares que son modificadas 

de acuerdo al servicio que se pretende contratar. 

Con respecto al Patronato Nacional de la Infancia, hay casos donde se utilizan formatos 

estandarizados, sin embargo, en cuanto a servicios de limpieza, no puede ser tan 

estandarizado, dado que se debe detallar según el servicio u objeto contractual. 

De forma similar en el Consejo Nacional de Vialidad, se manejan diseños de carteles 

estandarizados los cuales se adaptan al bien o servicio específico. 

Para el Banco de Costa Rica, se tiene un diseño estandarizado para las condiciones generales 

y lo demás se hace de acuerdo con el objeto individual del contrato. Por lo tanto, existe un 

machote para lo primero y lo otro lo define la unidad que solicita el bien o servicio. 

También en el Banco Nacional se mencionó que utilizan carteles estandarizados para compras 

recurrentes y licitaciones, si es un trabajo especializado se deben realizar más cambios. 

Por otro lado, en Acueductos y Alcantarillados se dijo que hay un estándar para la realización 

de los carteles, sin embargo, la proveeduría recibe términos de referencia de Servicios de 

Apoyo Logístico, según el servicio requerido. A diferencias de otras instituciones, se resaltan 

algunos cambios como por ejemplo el plazo de pago, adelantos y pagos contra avance. 
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Por último, en la Refinadora Costarricense de Petróleo se afirmó que utilizan cárteles tipo 

machote para los diferentes procesos de contratación, para lo cual se tienen carteles 

estandarizados para la adquisición de bienes, suministros e instalación, contratación de 

servicios y contratos de obra, estos tanto para licitaciones públicas, abreviadas y 

contrataciones por escasa cuantía, donde lo único que se agrega al final de cada uno de ellos 

es el requerimiento particular. 

3. ¿Cuáles son los factores de calificación que utilizan y sus valores porcentuales? 

Inicialmente, de acuerdo con la proveeduría del ICE entre los factores de calificación 

utilizados, el mayor porcentaje corresponde al precio, con un 98%, luego de fonna 

obligatoria, solicitan condiciones de certificación de proveedores de producto, certificaciones 

de calidad, certificaciones técnicas, además de tres cartas de recomendación y experiencia. 

Luego, con respecto al INA, se aclara que la distribución de los factores para la calificación es 

determinada por la Unidad de Recursos Materiales, a través de un estudio previo según el tipo 

de contratación y servicio que requiere la institución. Ahora bien, entre los factores que de 

calificación utilizados por la proveeduría del INA está el precio como elemento principal que 

posee un valor del 95% aproximadamente, adicionalmente están las certificaciones, premios y 

reconocimientos ambientales el 5% restante, además del cumplimiento de las cláusulas 

ambientales como condiciones invariables (deben ser cumplidas, en caso contrario, el 

proveedor es descalificado). 

Para el Consejo de Seguridad Vial, normalmente los valores porcentuales de los factores de 

calificación son un 70% precio y un 30% asignado a otros factores como la experiencia en 

segundo lugar en el peso porcentual, en caso que la institución solicite a la empresa 

suministrar los productos de limpieza, se le solicita que debe cumplir las condiciones 

ambientales para el cual, se le asigna un valor porcentual a este factor. 

Ahora bien, en el Patronato Nacional de la Infancia se mencionó que los valores porcentuales 

pueden ser variables, debido a los diferentes tipos o modalidades de contratación 

administrativa. Por ejemplo, la proveeduría maneja mucho las compras según demanda o los 

servicios que son por honorarios profesionales establecidos por los colegios correspondientes. 

Además, si se realiza una contratación de servicios de consultoría de ingenierías por demanda, 

se ajustan a los aranceles que da el colegio, por lo que no se paga más allá de los establecido, 
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por lo que el precio ni siquiera es un factor de evaluación, apostando más al factor de 

experiencia de la empresa y experiencia de los profesionales que están a cargo del proyecto. 

También se le da importancia a las compras verdes o ambientales, certificaciones y 

normativas correspondientes. Por otra parte, en procedimientos donde el precio si se toma en 

cuenta, no se deja todo el peso al mismo, el cual puede oscilar entre un 30 % y 60 % de la 

evaluación total. 

En la proveeduría del Consejo Nacional de Vialidad, se afinnó que para la licitación de zonas 

verdes vigente se utiliza Ja siguiente fórmula: el precio con un 85% del total de los puntos, la 

certificación PYME oficial del MEIC según la Ley 8262 con un 10% y para una empresa 

regional (su domicilio se ubica dentro de la línea que ofertará, la cual debe certificarse 

mediante una institución pública competente) se pondera con un 5%. Lo anterior con el 

objetivo de promover una mayor participación de empresas locales y Pymes. 

En las contrataciones de escasa cuantía en su mayoría el criterio de calificación es el precio. 

En el resto y en las licitaciones abreviadas se coloca precio, experiencia y criterios 

sustentables a los cuales se le asignan un 10% o 20%. 

Para el caso de servicios de limpieza contratados en el 2017, se utilizó un sistema de 

evaluación en el que el monto o precio ofertado tiene un 75% del total de los puntos, la 

experiencia con un 10%, los criterios sustentables sociales tienen un l 0% y los criterios 

sustentables ambientales poseen un 5%. 

Por otra parte, en el Banco de Costa Rica, la encargada del departamento de proveeduría 

mencionó que por norma de la institución el precio posee un 50% de la calificación, Juego en 

menor medida, hay factores como experiencia y certificaciones, ya sean técnicas como en 

materia de calidad. 

Seguidamente, el Banco Nacional establece tres factores a tomar en cuenta, el principal es el 

precio; normalmente se le otorga entre un 80% y 90%, el porcentaje faltante lo distribuye a 

sostenibilidad y experiencia, los cuales varían de un l 0% como máximo y mantiene un 

mínimo de 2.5%. 

En el A Y A se tiene un sistema de evaluación de ofertas, en el cual para que pueda entrar a 

participar un proveedor se debe de alcanzar un 65% como mínimo, donde los pesos 

porcentuales se distribuyen en un 50% de precio, 25% de productos biodegradables, 15% para 
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la certificación en la Norma ISO 9001 y un 10% para criterios sustentables ambientales que se 

definen en la certificación de la Norma ISO 14001. 

Por último, en la proveeduría de RECOPE se afinnó que el sistema de evaluación de ofertas 

se utiliza mediante un modelo en dos fases. La primera consiste en valorar ciertos criterios de 

admisibilidad tales como experiencia de la empresa y del personal designado para el proyecto 

que incluye su currículum, entre otros, lo cual es propio de cada contratación y dichos 

requisitos deben ser cumplidos por los oferentes para ser sujetos de una eventual adjudicación 

a su favor. La segunda fase, establece los criterios de admisibilidad y las especificaciones 

técnicas, además del criterio de calificación que se determina en l 00% precio, y es a la oferta 

que cumple todos los aspectos antes mencionados a la que se le adjudica el concurso. En los 

contratos de obra tramitados mediante licitación, se tienen criterios de admisibilidad 

predefinidos, como experiencia en el manejo global de proyectos de igual o superior cuantía 

al monto estimado de la contratación, experiencia en obras similar al objeto, precio máximo 

de la oferta que no puede ser superior al 10% del monto estimado, patrimonio neto de la 

empresa, y otros factores financieros que permitan medir la solidez y robustez de la empresa 

para ejecutar el contrato. 

4. ¿Cómo se determina el peso porcentual asignado a cada rubro por evaluar para los 

concursantes de la licitación? 

En primera instancia, en la proveeduría del Instituto Costarricense de Electricidad se 

mencionó que, por norma general, el precio es el que lleva el mayor peso, con más de un 

90%. 

Seguidamente, en el Instituto Nacional de Aprendizaje, el encargado de proveeduría dijo que 

los pesos porcentuales son asignados por la Unidad de Recursos Materiales que posee el 

Instituto Nacional de Aprendizaje, esto después de realizar un estudio que permita definir la 

distribución adecuada para los pesos porcentuales, esto dependiendo el tipo de producto o 

servicio que requiera contratar la institución, a través de las necesidades que tienen las 

Unidades Regionales. 

En el caso de la proveeduría del Consejo de Seguridad Vial, afirmó que esto lo determina la 

Unidad Técnica cuando se envían las condiciones para la contratación, indicando cual es el 

peso que se le asigna a cada rubro. Es decir, cuando esta unidad hace la solicitud de compra 

de un producto o servicio, envía la distribución de los pesos porcentuales a la proveeduría, 
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donde ésta los analiza, revisa y en caso que se considere necesario mejorar un aspecto de los 

porcentajes, se solicita a la Unidad Técnica que haga las correcciones pertinentes para poder 

ser aceptado por la proveeduría. 

Ahora bien, con respecto a la proveeduría del Patronato Nacional de la Infancia, la encargada 

mencionó que estos pesos porcentuales se estiman de acuerdo al objeto contractual, por 

ejemplo, en temas de tecnología se les da importancia a las garantías o que se cumpla con 

ciertas normativas ISO, en cuanto a materiales se refiere, los criterios ambientales también 

tienen mucha importancia. 

Para el caso del Consejo Nacional de Vialidad, la encargada de proveeduría afinnó que 

normalmente el peso porcentual de la licitación se determina de la siguiente manera: precio 

50%, a la experiencia se le asigna un 30% o 40% y los criterios sustentables se estiman en un 

10% o 20%, lo cual es una decisión discrecional de la Administración según la Unidad 

Ejecutora. 

En el Banco de Costa Rica, la encargada de proveeduría señaló que es la Unidad Ejecutora 

quien determina el peso porcentual acorde a las necesidades que se presentan, por ejemplo, 

para los servicios de mantenimiento y limpieza de zonas verdes, el precio tiene un peso 

porcentual del 80%, seguido de la experiencia entre un 1 O y 15%. 

Por otro lado, los criterios del peso porcentual en el Banco Nacional se definen por 

conveniencia hacia la institución, donde el precio es el menor y la experiencia se califica 

como un elemento diferenciador. 

Como respuesta del encargado de proveeduría de Acueductos y Alcantarillados, se obtuvo que 

siempre el peso mayor lo lleva el precio, seguido por la parte técnica y legal, la ambiental se 

aplica según los años de experiencia. El Servicio de Apoyo Logístico es el que establece estos 

rubros, el cual está confonnado por una comisión multidisciplinaria de profesionales expertos 

en el área legal, financiera, técnica y de proveeduría. La proveeduría central es la encargada 

de dar la revisión final, la cual aprueba o no los pesos suministrados por la comisión, dando 

mayor relevancia al precio. 

En tanto que RECOPE no utiliza criterios de evaluación, sino que define criterios mínimos 

que debe satisfacer el oferente para ser sujeto de una adjudicación a su favor, conocidos como 

criterios de admisibilidad. 
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5. ¿Qué tanto necesita la institución el contratar servicios de mantenimiento y limpieza de 

instalaciones y zonas verdes, y con qué frecuencia realizan licitaciones de este tipo? 

Para el caso de esta pregunta, en el ICE se señaló que la necesidad de contratar este tipo de 

servicios es siempre en los dos casos, tanto en servicio de mantenimiento y limpieza de 

edificios como de zonas verdes. Al tener instalaciones a lo largo de todo el territorio nacional, 

se generan licitaciones todos los años, por ejemplo, para el año 2018, se realizaron 31 

licitaciones de este tipo. 

Luego, con respecto al Instituto Nacional de Aprendizaje, se mencionó que la contratación de 

servicios para mantenimiento y limpieza son considerados de carácter esencial, dado que, 

permite Ja operatividad normal y adecuada de las instalaciones, además son contratados de 

manera frecuente, debido que la Institución no puede quedar desprovista de este servicio (en 

un momento la Institución quedó desprovista de este servicio y la situación fue catalogada 

como crítica). Para el servicio de mantenimiento y limpieza de edificios es considera como 

crítico a nivel estético, el hecho de tener este servicio es esencial, así mismo, se indica que la 

frecuencia de la contratación es alta y de manera permanente dada su necesidad. 

Por otro lado, el encargado de proveeduría del Consejo de Seguridad Vial señaló que la 

necesidad de contratar este tipo de ambos servicios es de importancia alta, dado que es de 

interés para la salud pública, debido a la gran cantidad de público que visita las instalaciones. 

La frecuencia de las licitaciones realizadas es anual, prorrogables a 4 años, además, aclarar 

que desde la proveeduría se contratan los servicios para todas las regionales. En el caso del 

proceso de ejecución de las labores de limpieza y limpieza de zonas verdes, se debe realizar 

como mínimo de manera mensual. 

Ahora bien, con respecto al Patronato Nacional de la Infancia se respondió que se debe 

contratar de forma continua los servicios de limpieza de instalaciones como lo son las oficinas 

y los albergues, además, del mantenimiento de zonas verdes de la misma, dado que esta no 

cuenta con personal dedicado a este tipo de trabajos. En cuanto al servicio de limpieza, ya se 

está trabajando en el nuevo cartel, debido a que en el 2020 se vence el que está actualmente. 

Por lo general, los contratos de servicios de limpieza son más complicados que los de 

mantenimiento de zonas verdes, dado que en limpieza se reciben muchos recursos a los 

carteles. Actualmente en servicios de limpieza se tiene contrato con cuatro empresas en todo 

el país, y en mantenimiento de zonas verdes son tres las que brindan el servicio. 
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En lo que corresponde a la respuesta dada por la proveeduría del Consejo Nacional de 

Vialidad, se mencionó que para los servicios de mantenimiento y limpieza de edificios se 

tiene una necesidad permanente y se contrata cada cuatro años, igualmente para los servicios 

de limpieza y mantenimiento de zonas verdes, donde normalmente los contratos se realizan a 

un año prorrogable a cuatro años más. 

Además, para los servicios de mantenimiento y limpieza de las vías y puentes, con base en la 

licitación de cuatro años, se elaboran planes y asignan recursos presupuestarios cada tres 

meses, pero las intervenciones se efectúan considerando una priorización de rutas para cada 

línea, considerando primero las rutas primarias, luego las secundarias y por último las 

terciarias. Actualmente, se utiliza la modalidad de convenios marco, en la que se eligen las 

empresas que más le sirven a la institución. 

Sobre la respuesta dada por la proveeduría del Banco de Costa Rica, se indicó que al ser una 

institución donde se brinda un servicio a las personas, la importancia de contratar este tipo de 

servicios, mantenimiento y limpieza de zonas verdes y edificios es primordial, pues de no 

contar con el mismo se difilcutaría operar con normalidad. Ante esto, se generan licitaciones 

de esta índole siempre por tener oficinas y sucursales en todo el país. 

Por su parte, en el Banco Nacional se respondió que se tiene una necesidad alta de realizar 

estos servicios, porque no es una actividad que ellos realizan, cada cuatro años realizan 

licitaciones de limpieza para todas las oficinas del país, y las de mantenimiento y limpieza de 

zonas verdes, las cuales se promueven de forma separada por cada región y cantidad de 

metros cuadrados. 

En Acueductos y Alcantarillados se indicó que, en cuanto a los servicios de mantenimiento y 

limpieza de edificios y zonas verdes, la Institución tiene una necesidad esencial. Los contratos 

se dan cada tres o cuatro años, con una duración un año prorrogable a tres años, con un 

máximo de cuatro años. 

Como última respuesta a esta pregunta, en la Refinadora Costarricense de Petróleo se 

mencionó que tienen una necesidad permanente. Los servicios de limpieza de instalaciones y 

de zonas verdes son contratados externamente, de allí que normalmente se promueven 

contrataciones para estos servicios por un año, prorrogable por uno, dos, o tres años 

adicionales, a opción y discreción de la Administración, esto dependiendo de la calidad del 
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servicio prestado en el año del contrato por finalizar y de confonnidad con lo que regula la 

Ley de Contratación Administrativa en contratos de servicios continuados. 

También, se promueven contratos de mantenimiento de instalaciones y se hacen por trabajos 

específicos, agrupando aquellos que las condiciones así lo pennitan y se obtengan economías 

de escala. Además, se están tramitando contrataciones de mantenimiento de instalaciones bajo 

la modalidad de entrega según demanda en mantenimiento de tanques y mantenimiento de 

tuberías. 

6. Para el año 2018, ¿cuántos carteles ha publicado la proveeduría de la institución en cuanto 

a servicios de mantenimiento y limpieza de edificios y zonas verdes? Y ¿Cuál es la cuantía 

promedio de un cartel? 

Con respecto a esta pregunta, la proveeduría del Instituto Costarricense de Electricidad 

mencionó que realizan una licitación cada cuatro años, para cada contrato de este tipo de 

servicios. Por lo general, dan las prórrogas cada año hasta cumplir el máximo de cuatro años. 

A su vez en el Instituto Nacional de Aprendizaje, se respondió que actualmente no se lleva 

una estadística de la cuantía o cantidad de contrataciones promedios para cada tipo de servicio 

contratado, sin embargo, el encargado de la proveeduría mencionó que incluyendo ambos 

servicios se hacen unos 20 carteles anuales aproximadamente contabilizando el total de las 

Unidades Regionales de la Institución. De igual manera, el total de la cuantía 

aproximadamente es de 2.000 millones de colones anuales asignados para la contratación de 

estos servicios. 

Con respecto al Consejo de Seguridad Vial, se indicó en la respuesta que la publicación de 

carteles para este tipo de servicios se hace nonnalmente cada tres años o tres años y medio, 

dado que los contratos comúnmente han sido prorrogables. En caso que el contrato no sea 

prorrogable, se hace publicación de carteles una vez por año. 

En el Patronato Nacional de Infancia, se mencionó que para el año 2017 se hizo una licitación 

en servicios de limpieza a 1 año de contrato y con una prórroga de tres años, por lo que cada 4 

años, se hace un proceso de licitación de este tipo, que de igual forma sucede con los servicios 

de mantenimiento. En cuanto a servicios de limpieza, la cuantía promedio es de 500 millones 

de colones aproximadamente y en mantenimiento de zonas verdes 15 millones de colones 

aproximadamente, ambos montos de fonna anual. 
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En relación al Consejo Nacional de Vialidad, se dijo que para el año 2018 se publicó 

solamente un cartel de servicios de mantenimiento y limpieza de edificios. En cuanto a la 

cuantía promedio del contrato, para un área de 5500 m2 en la que trabajan 11 funcionarios, se 

paga (878,000.00 colones cada uno. 

La siguiente respuesta correspondió al Banco de Costa Rica, mencionando que realizan una 

licitación cada cuatro años para este tipo de servicios, donde para el año 2018 se realizaron 

seis contratos de este tipo, siendo todos por motivos de mantenimiento de las distintas 

sucursales que tienen a nivel nacional. 

Seguidamente, en la proveeduría del Banco Nacional no se obtuvo respuesta ante esta 

pregunta. 

En el caso de Acueductos y Alcantarillados, el encargado de proveeduría menciona que los 

carteles de limpieza se dan una vez al año, y las de mantenimiento de zonas verdes es por 

demanda, donde existe un promedio de cada 6 meses para contrataciones que surgen de forma 

emergente. 

7. ¿Cuáles son los principales elementos que poseen mayor relevancia en los criterios a 

utilizar en los carteles?, en cuanto a materiales e insumos, parte técnica, criterios ambientales, 

personal (certificados de cursos que el personal está calificado para hacer ese trabajo), 

experiencia, etc. 

En el Instituto Costarricense de Electricidad, los principales elementos para los criterios 

corresponden, primeramente, a la experiencia en el servicio que pretender dar, luego en 

cuanto a criterios ambientales dan mucho énfasis a los productos que quieren utilizar, a las 

especificaciones técnicas y que sean sujetos a características biodegradables. Además, en 

cuanto a elementos técnicos se solicita que especifiquen el tipo de herramientas a utilizar en la 

prestación de los servicios. 

Por su parte, en el Instituto Nacional de Aprendizaje se indicó que los criterios ambientales y 

la experiencia que posee la empresa son los elementos más importantes, posteriormente están 

las especificaciones técnicas, la cantidad de personal necesario para realizar el contrato y los 

procesos de ejecución o acciones que realiza los empleados del proveedor. Por ejemplo, hay 

ocasiones donde los colaboradores no realizan bien su trabajo y si el proveedor no lo resolver, 

la Institución puede decidir resolver el contrato (terminar el contrato) o la aplicación de 

multas por incumplimientos en la etapa contractual. 
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Ahora bien, el encargado de proveeduría del Consejo de Seguridad Vial menciona que se le 

da mucha importancia al precio y los requisitos mínimos que debe cumplir el personal que la 

empresa asigna, esto como parte de los requisitos de admisibilidad. Además, en el caso de los 

servicios de limpieza no es importante la experiencia del personal, por el alto nivel de 

rotación de mano de obra en las empresas. Se consideran como los elementos más relevantes, 

el uso de materiales biodegradables (criterios ambientales), que el personal debe hacer uso del 

uniforme y la confidencialidad del personal en cuanto a infonnación de la Institución. 

Como respuesta del Patronato Nacional de la Infancia, se indica que la proveeduría le da 

mucha importancia a la experiencia que posea la empresa y las personas que realizan los 

trabajos, así como los criterios ambientales que aplican para los materiales y productos que se 

utilizan. 

Por otro lado, en la proveeduría del Consejo Nacional de Vialidad se señaló que en realidad 

todos los elementos poseen una mayor importancia y la relevancia de unos sobre otros 

depende del objeto contractual, por ejemplo: en materiales e insumos básicamente lo que 

priva es las especificaciones técnicas y en las consultorías priva la capacitación y experiencia 

del personal. 

En el Banco de Costa Rica, se manifiesta que los principales elementos son el precio, 

experiencia y certificaciones que posea el proveedor. Además, la encargada de esta área, 

menciona que la mano de obra tiene que poseer certificaciones para llevar a cabo el servicio 

que pretenden brindar. En cuanto a materiales e insumos, ya está muy establecido el ligamen 

que tienen con la parte ambiental y esto se ha ido convirtiendo en una obligatoriedad. 

Seguidamente, el encargado de proveeduría del Banco Nacional se refirió a la pregunta 

indicando que en realidad es una combinación de todos los elementos, los cuales son 

considerados sustanciales e imprescindibles, como los aspectos legales, técnicos y 

ambientales que se están incorporando, sin embargo, apenas va en aumento, debido a que 

actualmente no los solicitan como un requisito fundamental. 

Ahora bien, en Acueductos y Alcantarillados los principales elementos son la flotilla 

vehicular, Normas ISO, capacidad instalada, equipamiento y las condiciones ambientales; 

donde lo visualizan de forma integral. 

8. Desde su perspectiva ¿cuáles considera que son los errores más frecuentes en los que 

incurren los proveedores en la oferta presentada? Puede seleccionar varias respuestas. 
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En esta pregunta, la encargada del departamento de proveeduría del Instituto Costarricense de 

Electricidad, menciona que los errores más comunes suelen suceder a la hora de presentar la 

estructura de costos. Los proveedores se equivocan en el precio, consecuencia de calcular mal 

los costos, ya sea de mano de obra requerida o en los impuestos. 

Con respecto a la proveeduría del Instituto Nacional de Aprendizaje, se dijo que los errores 

técnicos son los más comunes, seguidos por los administrativos y los legales en orden de 

importancia. Entre otros errores están; faltas en el desglose detallado de la cantidad de 

productos y materiales (cantidad de uniformes, desinfectantes, escobas, entre otros) necesarios 

o solicitados para el cumplir el contrato, donde como ejemplo se indica que recientemente a 

un proveedor le fue rescindido el contrato, esto por el incumplimiento en el pago mínimo de 

los salarios a sus empleados. 

Seguidamente, en la proveeduría del Consejo de Seguridad Vial se responde que el error más 

frecuente de los proveedores es que no leen bien el cartel, para lo cual se detallan algunos 

ejemplos concretos a continuación: 

Técnicos: Por ejemplo, se hace el cambio del periodo de vigencia de 30 a 45 días en las 

especificaciones del cartel, y en la oferta presentada los proveedores asignan un periodo de 

vigencia de 30 días, evidenciando que no leyeron el cartel adecuadamente. Este aspecto no es 

subsanable, por el cual, queda fuera de la licitación. 

Legales: Se calcula erróneamente la asignación en el monto de la garantía de participación. 

Así mismo, la asignación de la cantidad de personal necesario para cumplir las actividades. El 

encargado de la proveeduría afirma que muchas ocasiones los proveedores se descalifican por 

este tipo de errores. 

Ahora bien, en la proveeduría del Patronato Nacional de la Infancia, la encargada del 

departamento indicó que los proveedores han cometido tanto errores técnicos como legales. 

Por otro lado, se mencionaron otros ejemplos como el desglose incorrecto de la estructura de 

precios, específicamente en el incumplimiento del porcentaje de ley para cubrir las garantías 

sociales como el porcentaje de mano de obra. En este caso se hace un estudio para analizar 

que los pesos (mano de obra, gastos administrativos, utilidad e insumos) sean razonables y 

acordes a la normativa en materia laboral. 

Otro error en que incurren los proveedores, es que los materiales utilizados dentro de este tipo 

de contratos son de dudosa calidad. También, un error frecuente que cometen los proveedores 
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de servicios de limpieza es que no hacen alianzas estratégicas con empresas amigables con el 

ambiente. Por último, en algunos casos se han presentado las garantías de participación que 

son insuficientes a la cuantía de la contratación y no les alcanza el porcentaje mínimo que 

permite la ley para subsanarlas, el cual debe de sumar más del 80% del monto solicitado. 

En el caso de la proveeduría del Consejo Nacional de Vialidad, se mencionó que en la 

mayoría de los casos los errores cometidos por los proveedores son de carácter legal. Además, 

como otros indicaron errores en la garantía que respalda la calidad de los productos y el 

incumplimiento de especificaciones técnicas. 

Por otra parte, en el Banco de Costa Rica dentro de los errores más comunes están en el área 

de estructuras de costos, esto porque los proveedores tratando de ganar la licitación ofertas 

precios ruinosos, donde no se consideran elementos básicos como de seguridad social y 

laboral de la mano de obra y que también suelen incumplir con las garantías sociales. Por otra 

parte, calculan mal los costos de los productos que van a utilizar, causando que deban 

rectificar luego de ganar una licitación. 

A su vez, en la proveeduría del Banco Nacional se obtuvo que los errores más comunes son 

en gran mayoría administrativos, porque no leen las cláusulas, también las omisiones técnicas, 

en algunos casos no entienden las cláusulas y no preguntan por lo tanto no cumplen en 

admisibilidad. La Institución posee dos filtros, primeramente, el cumplimiento de los aspectos 

formales como garantías correctas, cartas de experiencia correctas, donde muchas ofertas no 

pasan este primer filtro, el segundo filtro es lo técnico donde también se logra ver que no 

cumplen, consecuentemente no son adjudicados. 

En lo que corresponde a la proveeduría de Acueductos y Alcantarillados, se indicó que los 

errores más comunes que se dan es porque fallan en la hora de entrega, la garantía de 

participación es de un 5% cotizada en dólares y la conversión la hacen mal, otro frecuente es 

cuando escogen mal el día hábil o natural. Algunos productos tienen unidad métrica, por 

ejemplo, en kilogramos y las cotizan por paquete 700 gramos. El precio es de los mayores 

errores, debido a que dependiendo de la cotización deben incluir o no el acarreo, lo cual se 

indica en el cartel, pero hacen lo contrario a lo indicado en el cartel. 

Por último, los errores más :frecuentes cometidos en la Refinadora Costarricense de Petróleo 

son administrativos, como el indicar de forma incorrecta el lugar de entrega y desde el punto 

de vista técnico el presentar una ficha técnica de un producto que no coincida con las 

149 



especificaciones solicitadas. En relación a los aspectos legales, el no cumplir las condiciones 

de esta naturaleza que se solicitan y por último incumplir con tiempos de entrega y garantía de 

los equipos. 

9. De los productos que se solicitan ¿qué grado de relevancia les dan a las características de 

los productos que se solicitan? en las siguientes especificaciones técnicas como; fichas 

técnicas, muestras químicas del producto, condiciones de biodegrabilidad, etc. 

Para el ICE, es de suma importancia las características técnicas de los productos, deben tener 

certificaciones técnicas y las condiciones biodegradables son un requisito obligatorio. 

En el INA, las condiciones de biodegradabilidad son los de mayor relevancia para los 

productos que se solicitan, en segundo lugar, están las especificaciones técnicas como; fichas 

técnicas, en algunos casos se solicitan las muestras químicas, pero, casi siempre es suficiente 

con las fichas técnicas presentadas por los proveedores. 

La proveeduría del COSEVI solicita fichas técnicas para verificar que los productos o 

materiales cumplan con las condiciones ambientales y documentación, que compruebe las 

condiciones de biodegradabilidad solicitadas, para lo cual no se solicitan muestras químicas 

en la Institución. 

En cuanto al PANI, siempre se les da importancia a las pruebas de laboratorio para los 

productos que se utilicen en estos servicios, así como a las fichas técnicas. 

Luego, en el CONA VI, se les da mucha importancia a las fichas técnicas de los productos de 

limpieza utilizados. 

En el BCR, las características de los productos se solicitan desde antes, pues es fundamental 

conocer las fichas técnicas de los productos, no se piden muestras químicas, pero sí deben 

apegarse a los criterios ambientales que imperan actualmente. 

El encargado de proveeduría del Banco Nacional, responde que le dan relevancia en los 

carteles que utilicen insumos que tengan permisos, certificados que no atenten contra la salud 

pública. 

En el AYA comentan que depende del contrato, lo más común son las Normas ISO, también, 

es importante lo fisico y químico que cumplan con las normas internacionales de insumos, 

además en los carteles de limpieza productos biodegradables. 
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10. ¿Cuáles normas o certificaciones son solicitadas por la proveeduría en los carteles en los 

servicios de mantenimiento y limpieza de instalaciones, edificios y zonas verdes? 

En el ICE, las normas o certificaciones las define cada administrador de contrato, esto de 

acuerdo con las necesidades específicas que surgieron para solicitar un bien o un servicio. En 

cuanto a los servicios de mantenimiento y limpieza de instalaciones, edificios y zonas verdes, 

no se piden normas o certificaciones específicas. 

En el Instituto Nacional de Aprendizaje no se recibió una respuesta precisa de cada una de las 

normas o certificaciones requeridas en el cartel, únicamente se mencionó que la proveeduría 

de la Institución solicita normas relacionadas con aspectos de la biodegradabilidad de los 

productos utilizados por los proveedores. 

Hasta el momento en la proveeduría del Consejo de Seguridad Vial no se han solicitado 

normas o certificaciones, debido a que no pueden descalificarse a una empresa por no cumplir 

una norma; por ejemplo, las Normas ISO no se pueden solicitar como requisito de 

admisibilidad, únicamente se le puede asignar un porcentaje en la calificación, según la 

legislación. 

Como normas o certificaciones solicitadas por la proveeduría del PANI, se piden las pruebas 

de laboratorio para los productos utilizados, y las fichas técnicas de cada uno de estos. En 

algún momento se pidieron las normas ISO 900 l y 1400 l pero, al no ser obligatorias no se 

volvieron a solicitar como requisito, sin embargo, actualmente dentro del sistema de 

evaluación se premia en cierto porcentaje a las empresas que las posean, así como otras 

certificaciones. 

Además, en zonas verdes existen las siguientes regulaciones estipuladas por el Consejo 

Nacional de Viabilidad (CONA VI): 

• Manual de Especificaciones Generales para la Construcción de Carreteras, Caminos y 

Puentes (CR-201 O) para aspectos administrativos. 

• Manual de Dispositivos de Seguridad y Control Temporal de Transito del SIECA. 

• Tomo de disposiciones para la construcción y conservación vial. 

En cuanto a los servicios de limpieza contratados por el CONA VI, se utilizan los criterios 

sustentables sociales como por ejemplo la inserción laboral de personal con discapacidad y de 

personal con edad igual o superior a 45 años. En los criterios sustentables ambientales otorgan 

151 



5 puntos por la presentación de una certificación ambiental que acredite que la organización 

realiza actividades en mejora del ambiente y que sea otorgado por un Órgano Evaluador 

acreditado ante el ECA. 

Por otro lado, en el BCR no se piden este tipo de normas o certificaciones, normas como la 

ISO 9001 son criterios que se evalúan y tienen un peso, pero no son obligatorios, puesto que 

las empresas nos están obligadas a tenerla, sino que es opcional, por lo tanto, por ley, no se 

pueden solicitar de manera obligatoria. 

De parte de la proveeduría del Banco Nacional no se recibe respuesta ante esta pregunta. 

Por último, en el A Y A se solicitan las normas ISO 900 l, así como la 4500 l. 

11. ¿Qué tipo de controles aplican durante la ejecución contractual de la licitación? 

En el ICE, los controles que se aplican quedan a cargo de cada administrador de contrato, 

previamente establecidos en el contrato, este debe velar por la ejecución del contrato, durante 

las etapas del mismo, respetando los procedimientos, plazos, además debe gestionar y aprobar 

los pagos hacia los proveedores. 

En el INA la Unidad de Recursos Materiales, se encarga de supervisar las contrataciones, 

verificar que se entreguen las cantidades de material solicitadas en el cartel y periódicamente 

solicitar los análisis químicos de los materiales entregados por el proveedor para verificar si 

los criterios técnicos como los ambientales o biodegradabilidad son cumplidos, lo anterior 

para cada Unidad Regional donde debe haber una persona supervisora del contrato para 

revisar estos aspectos. 

Esto le corresponde al fiscalizador del contrato o administrador del contrato, asignado por la 

unidad solicitante, donde dependiendo el contrato pueden asignarse uno o más fiscalizadores, 

quienes son encargados de verificar que se cumplan las condiciones estipuladas en el contrato. 

En el PANI se utiliza un fiscalizador en cada centro de trabajo (Sede), el cual le garantiza a la 

administración que se está cumpliendo con los requerimientos del cartel (productos 

adecuados, cantidades que se requieren, personal y sus responsabilidades, donde normalmente 

quien fiscaliza es el jefe de la oficina. 

En productos se da seguimiento de plazo de entrega en cuyo caso de no cumplirse se cobran 

multas y en los servicios el control del cumplimiento es permanente. 
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Por otro lado, en el BCR los controles los lleva a cabo la oficina usuaria que generó la 

necesidad, para lo cual deben llevar constancia de si cumplen con las garantías mínimas, el 

control de asistencia del personal y si se cumplen los requerimientos establecidos en el 

contrato. Todo este control debe llevarse por escrito en una bitácora, la cual está a cargo del 

administrador de contrato. 

De parte de la proveeduría del Banco Nacional no se recibe respuesta ante esta pregunta. 

El encargado de la proveeduría del A Y A, menciona que se cuenta con un inspector encargado 

de revisar que todo se está cumpliendo, para lo cual al final de cada mes hacen una lista 

chequeo de lo que se cumplió y de lo que no basado en el contrato. 

12. ¿Han sucedido casos donde se debió rescindir contratos en cuanto a este tipo de servicios 

de mantenimiento y limpieza de instalaciones y zonas verdes? 

En cuanto al ICE no ha presentado casos donde se deba rescindir el contrato de este tipo de 

servicios, pero sí se han impuesto multas o cobros de cláusula penal debido a 

incumplimientos por parte de los proveedores. 

Para el INA, si se han presentado este tipo de situaciones, donde mencionan que hace unos 

años se rescindió un contrato a un proveedor por el incumplimiento en el pago del salario 

mínimo a sus empleados. 

Por el contrario, para efectos de estos servicios, en el COSEVI no se ha rescindido ningún 

contrato, de igual manera, en el PANI y el CONA VI no se han rescindido contratos. 

Por otra parte, en el BCR se ha resuelto un contrato por incumplimiento en materia de 

garantías sociales, dado que no se pagaban a tiempo los salarios ni demás derechos de los 

colaboradores. Ante esto, la Oficina de Contratación Administrativa decidió rescindir el 

contrato con el proveedor. 

El encargado de la proveeduría del Banco Nacional responde que sí ha sucedido la rescisión 

de contratos, y se dan por insolvencia comercial, incumplimiento de los requisitos, mutuo 

acuerdo, o que el contratista no tiene los elementos para seguir prestando el servicio. 

En el A Y A responden que sí se han dado casos, donde los motivos más comunes es porque la 

empresa quiebra o que no cumple con las obligaciones del contrato. 
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En RECOPE sí se han dado casos que son resoluciones de contratos derivadas de 

incumplimientos de los contratistas, en algunos casos por falta de liquidez para concluir las 

obras o por incumplimientos contractuales. 

13. ¿Cuál es la estructura de costos que utiliza la institución para la contratación de servicios 

de limpieza de instalaciones y zonas verdes? Mano de obra insumos, utilidad. 

Aquí el ICE deja a criterio del proveedor la estructura de costos, desde luego debe llevar los 

puntos básicos como insumos, mano de obra, utilidad y gastos administrativos. 

En el INA, el proveedor posee la libertad para hacer su propia estructura de costos, pero, la 

Institución posee un modelo de costos que permite verificar los datos proporcionados por el 

proveedor. 

Para el COSEVI en el cartel se solicita una estructura de costos con los rubros mínimos que 

debe cumplir la empresa, por ejemplo; mano de obra, gastos administrativos y utilidad. 

Además, el proveedor puede hacer su propia estructura de costos, incluyendo los rubros 

mínimos descritos en el cartel. 

Por otro lado, en el PANI, esta estructura es definida por la proveeduría, en la que el precio es 

igual a la suma de la mano de obra, gastos administrativos, insumos y la utilidad. En este 

caso, el monto de mano de obra es igual a la suma del desglose de su costo según los tumos y 

horarios a cubrir. 

Ahora bien, en el CONA VI, el precio es igual a la sumatoria de los siguientes factores: 

porcentaje de mano de obra del precio de cotización, los gastos administrativos, los insumos 

del precio de cotización y el de la utilidad del precio de cotización, para lo cual esa misma 

fórmula es la que luego se utiliza para el pago de reajustes de precios. 

La encargada de proveeduría del BCR, menciona que la estructura de costo la define el 

proveedor, la cual queda a criterio de ellos cómo la presentan, sin embargo, sí deben llevar los 

rubros indicados en el cartel. 

Además, no sé recibió respuesta del Banco Nacional ante esta pregunta. 

En el A Y A argumentan que la estructura de costos que utilizan básicamente es mano de obra, 

insumos, gastos administrativos y utilidad; el desglose se argumenta en el artículo 1 O de la 

contratación administrativa. 
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La proveeduría de RECOPE afirma que no se tiene definida una estructura de costos 

predeterminada, sino que depende de cada contrato, pero la misma no se incorpora en los 

carteles de contratación, más bien en este tipo de contratos se le solicita a los oferentes que 

presenten su estructura de costos, la cual es utilizada en la fase de ejecución contractual para 

atender reclamos de los contratistas por reajustes de precios o revisión de precios. que buscan 

mantener el equilibrio del precio ofertada para garantizarles su utilidad esperada. 

14. ¿Han realizado modificaciones (hacer una adenda, una ampliación) contractuales con 

respecto a servicios de mantenimiento y limpieza de instalaciones, equipos, edificios y zonas 

verdes? 

En el ICE, sí se realizan modificaciones, más que todo para aclarar y subsanar puntos que 

puedan quedar poco claros o ambiguos. 

Por lo general, en el INA no se hace este tipo de modificaciones, es considerado muy dificil 

en la institución tomar estas medidas, debido a que las contrataciones en estos servicios son 

consideradas estables, dado que la institución no es de ampliar contratos, se prefiere hacer una 

contratación nueva. Sólo el caso mencionado en una consulta anterior, han requerido de 

rescindir el contrato por incumplimiento del proveedor en el pago de los salarios a los 

trabajadores. 

En COSEVI, normalmente sí se hacen modificaciones, como ampliaciones de contratos por 

un año. En algunos casos se da una ampliación por 6 meses, mientras se adjudica un nuevo 

contrato para que la Institución no se quede sin el servicio. Dichas, modificaciones se han 

realizado porque se deja una opción en el contrato para hacer incorporaciones o aperturas de 

nuevas Unidades de Impugnaciones o Regionales de la Institución en otras zonas del país, 

esto para hacer una adenda con el fin de incluirla dentro de las mismas condiciones del 

contrato actual. 

Para una institución como el PANI, sí se hacen modificaciones de este tipo, pues en algún 

momento se han realizado modificaciones o adecuaciones al cartel, debido a que se han 

abierto nuevas oficinas (dependencias) en la que se requieren servicios adicionales a las que 

fueron establecidas inicialmente. 

En el CONA VI no se suele modificaciones en el contrato. 
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Modificaciones de este tipo sí se han hecho en el BCR, sobre todo para aclarar puntos que en 

el contrato original no eran claros y concisos, así se evitan posibles malas interpretaciones. 

También se realizan para cambiar alguna metodología, por ejemplo, para evaluar a los 

trabajadores o las horas de trabajo. 

En el Banco Nacional las modificaciones se hacen todos los días según respuesta de la 

proveeduría por diversas razones, como, por ejemplo, necesitan hacer labores 

complementarias que no estaban estipuladas, en un área de trabajo tienen la necesidad de 

disminuir o aumentar los metros cuadrados, se acaba el contrato y desean seguir con el mismo 

proveedor, todas las modificaciones que se realizan son apegadas y permitidas por la ley. 

La respuesta de la proveeduría del A Y A es que sí han realizado modificaciones, ya sea por 

adenda u ampliación, además comentan que en cuanto a las adendas cuentan con tres etapas, 

la primera que el contrato original se pueden modificar las condiciones, la segunda es por 

prórrogas de un año con derecho unilateral, sólo a un mes antes de finalizar, y la tercera por 

contrato adicional, el cual es bilateral, por ende, se puede tomar la decisión de respuesta por 

parte del proveedor. 

En RECOPE principalmente se han dado modificaciones contractuales en los contratos de 

mantenimiento de instalaciones, fundamentados básicamente en hechos imprevisibles que se 

suscitan durante la ejecución del contrato, las cuales no era posible prever a simple vista, por 

cuanto no eran notorias al momento de iniciar el procedimiento de contratación, sino que se 

ponen de manifiesto dentro de las actividades de reparación propiamente. 

3.2. Análisis de principales hallazgos en los cuestionarios y entrevistas aplicadas por 

parte del grupo investigador 

3.2.1. Principales hallazgos de la entrevista al Gerente de la empresa Grupo 
SHS 

Actualmente, la gerencia tiene presente que su objetivo principal y más importante para la 

empresa es mantenerse fuerte en ventas, sin embargo, se está prestando menor importancia a 

áreas medulares y actividades como lo son el correcto funcionamiento de las áreas 

administrativa y operativa. 

De acuerdo con la información recopilada, se encontró que existe una disonancia entre la meta 

principal que es mantenerse fuerte en ventas y la capacidad que posee la empresa para ganar 

una mayor cantidad de contratos. Esto fundamentado en que en muchas ocasiones según el 

156 



encuestado, no sé considera sostenible mantener una cantidad alta de adjudicaciones porque 

existe un temor de perder el control de los mismos. 

La empresa tiene una ventaja competitiva respecto a las certificaciones que posee en las áreas 

de calidad y gestión ambiental, lo cual es uno de los puntos a favor en el sector de servicios de 

mantenimiento de zonas verdes y limpieza de instalaciones. 

Unos de los principales hallazgos encontrados en dicha entrevista, es que actualmente no 

existe una distribución fijada o determinada de las tareas para los miembros de la 

organización, con respecto a los puestos que poseen. En este caso, se puede mencionar que 

algunas de las funciones realizadas por el gerente, corresponden meramente al área de 

contratación administrativa como, por ejemplo, la búsqueda de ofertas y elaboración de la 

estructura de costos, debido a que la empresa necesita consolidar adecuadamente el 

departamento de Contratación Administrativa respecto a la interacción en su gestión por 

procesos. 

Por otro lado, la planeación estratégica que posee la empresa actualmente necesita una 

redirección en cuanto a todas sus aristas, debido a que como se menciona en la entrevista, 

muchos de los elementos estratégicos que se poseen fueron creados únicamente para cumplir 

como parte de los requisitos de las normas ISO. 

3.2.2. Principales hallazgos de los cuestiona1·ios aplicados al área operativa de la 
empresa Grupo SUS 

Dentro de los principales hallazgos del área operativa, se encontró que los perfiles 

profesionales que poseen los colaboradores encuestados no tienen una relación directa a las 

tareas que son realizadas en la empresa. Hay un perfil de puesto, pero al final no está siendo 

tomado en cuenta, dado que las personas que componen el personal, no lo poseen, donde unos 

inclusive pertenecen a carreras profesionales que no tienen afinidad con la gestión 

administrativa como por ejemplo Ingeniería Industrial y Terapia Física; dado que en el perfil 

de puestos está establecido para profesionales en administración de negocios. Ellos 

actualmente realizan diversas actividades que giran en tomo a la contratación administrativa, 

como, por ejemplo; los análisis de carteles, completar los machotes de ofertas para 

licitaciones y reunir documentos requeridos, entre otras. Cabe destacar que, el período que 

dedican semanalmente va de 12 a 16 horas en tareas específicas de dicha área. 
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Asimismo, se conoció por medio de las respuestas de los encuestados, que la empresa si tiene 

un modelo de costeo flexible para determinar ágilmente el precio de los servicios de limpieza 

de instalaciones y mantenimiento de zonas verdes. Sin embargo, a pesar de lo expuesto se 

considera importante validar si este modelo es funcional para las necesidades de la empresa, 

para lo cual es necesario una revisión de los elementos y costos que el mismo está tomando en 

cuenta. Lo anterior, en vista que se puede estar sobredimensionando costos en algunos rubros 

del modelo, lo cual provoca que la empresa a nivel de precios esté perdiendo concursos 

licitatorios. 

En relación, a la capacitación en temas de contratación administrativa realizadas por Grupo 

SHS, se encontró que no todos los encuestados han sido capacitados en dicha área. De 

acuerdo con la encuesta, solo dos de tres colaboradores han sido capacitados, sin embargo, los 

temas que recibieron no son iguales. Esto refleja, que la empresa no imparte capacitaciones 

formales y estandarizadas para todos los colaboradores del departamento de contratación 

administrativa, lo cual se convierte en una de las principales causas de los errores cometidos 

en la elaboración de ofertas en las licitaciones. 

Se determina que no existe un plan de entrenamiento para el nuevo personal, donde desde el 

inicio de labores se les asigna la responsabilidad de ejecutar licitaciones sin una inducción 

previa, lo cual se refleja como una problemática que ocasiona fallos tanto en el cumplimiento 

de los procedimientos establecidos, como en la ejecución de los contratos y la elaboración de 

las estructuras de costos. 

Además, como otro hallazgo importante, se encontró, que dos de los tres encuestados dijeron 

que es importante tomar en cuenta los requisitos técnicos, administrativos, legales, el 

presupuesto y el tiempo. Uno de los tres dijo que el presupuesto no es relevante para tomar 

una decisión al respecto y además mencionaron que la decisión de participar o no en una 

licitación es determinada únicamente por el jefe de la empresa. Esto evidencia subjetividad, 

falta de claridad y por ende problemas a nivel de la operación del área o departamento de 

contratación administrativa. Es importante rescatar, que la adecuada asignación de un 

presupuesto alineado a las exigencias del contrato y la capacidad de la empresa Grupo SHS, 

permitiría evitar incurrir en gastos o costos extras que conllevan una mala planificación 

presupuestaria en la asignación de costos. 

Asimismo, se encontró que dos de los tres encuestados expresaron que no existe un relevo que 

pueda dar seguimiento hasta el final a una oferta en caso de que el encargado se ausente por 

158 



algún motivo. Uno de los tres dijo que sí existe alguien capaz de realizarlo, lo cual denota 

descoordinación y falta de comunicación a lo interno del departamento de contratación 

administrativa. 

Lo anterior, genera pérdidas en el "lead time " o línea del tiempo de la ejecución de los 

procedimientos de elaboración de ofertas, llegando a afectar el tiempo de entrega de todos los 

elementos que la conforman, dado que, se imposibilita cumplir con las rutas criticas en el 

flujo del proceso, lo cual refleja deficiencias en Ja estandarización de procesos, causando re 

trabajo en la elaboración o búsqueda de las cláusulas y requisitos que solicitan las diferentes 

proveedurías en los carteles que se ofertan por parte del Grupo SHS. 

Como ejemplo de lo mencionado, al realizar el proceso de elaboración de presupuestos para la 

estructura de costos, cuando se presenta la etapa de revisión presupuestaria, son detectados 

errores como la realización de un presupuesto ruinoso, que no contempla los requisitos 

mínimos de la legislación salarial estipulados por el Ministerio de Trabajo, errores que 

provocan hacer nuevamente el proceso de corregir el presupuesto varias veces antes de 

presentar las ofertas o que del todo se desestime las mismas al ser una condición invariable de 

los carteles. 

Como otro hallazgo de este apartado, se conoció que dentro de los errores cometidos por 

Grupo SHS están: necesidad de subsanaciones por la presentación de documentación vencida, 

presentación de cartas sin firmar, falta de un requisito específico de los carteles, no se cumple 

correctamente con la estructura solicitada para presentar la oferta, errores en el desglose de los 

precios y no presentar declaraciones juradas. 

Asimismo, se falla en aspectos no subsanables al momento de la presentación de las ofertas, 

como por ejemplo, no analizar adecuadamente el cartel que provoca omisiones de 

información de los requerimientos establecidos como precio, insumos, equipos y personal 

entre otros. Por otra parte, se evidencia que no se realiza una revisión detallada de los 

contratos previo a su formalización y aspectos operativos propios de su ejecución, como un 

caso donde se utilizó otro tipo de máquina a la que se puso en el contrato, lo que ocasionó que 

no se si hiciera el pago correspondiente por parte del cliente por dicho incumplimiento. 

Tomando en cuenta la trayectoria de la empresa, se consideran como graves y de alto impacto 

este tipo de errores, los cuales evidencian la falta de comunicación y estandarización en los 
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procedimientos utilizados por parte del departamento de contratación administrativa y su 

coordinación con área operativa. 

Con respecto a la elaboración del FODA del proceso llevado a cabo en el departamento de 

contratación administrativa por parte de los encuestados, estos mencionaron como una 

debilidad la utilización de machotes para la elaboración de ofertas, sin embargo los tres 

encuestados mencionaron posteriormente en el cuestionario, que existe un machote como 

instrumento para colaborar en el proceso de licitaciones donde según estos, el mismo apoya el 

proceso de elaboración de la oferta como una guía que brinda rapidez al mismo, dado que 

agiliza los tiempos de elaboración de las ofertas. 

Lo anterior, es una contradicción manifiesta, donde uno de los encuestados evidencia la falta 

de conocimiento y medición de la eficiencia en los instrumentos utilizados por la empresa en 

la elaboración de los procedimientos de licitación, además que se puede concluir que no hubo 

un entrenamiento para el personal, al no existir un control y evaluación del procedimiento. 

Como otro hallazgo importante, está el relacionado a conocer quién es el encargado de darle 

una revisión final a la oferta para licitar antes de enviarla; donde se encontró una 

contradicción en la respuesta de los encuestados, debido a que el primero mencionó que es el 

asistente administrativo quien da la revisión final, esto antes de enviarla con autorización del 

jefe (gerente general). Por su parte, los encuestados dos y tres afirmaron que esta es una tarea 

únicamente correspondiente al jefe de la empresa, lo cual deja indeterminado el conocimiento 

de quien es verdaderamente el responsable de este proceso, ocasionando un problema en la 

distribución de funciones o responsabilidades según el perfil de puestos. 

Con respecto a si los colaboradores han presentado propuestas de mejoras en el departamento 

de contratación administrativa, se observó que las que fueron mencionadas por los 

colaboradores en el cuestionario no permiten ser medibles, integrales y concretas a la 

problemática actual que presenta la empresa. Además, no reflejan una planificación que 

permita llevar a cabo una implementación completa de las propuestas. 

Por último, a nivel general se identifica que el departamento de contratación administrativa 

del Grupo SHS carece de un alineamiento operativo y estratégico con falta de claridad, lo cual 

afecta su trazabilidad, cumplimiento de metas, que repercuten negativamente en las ventas de 

la empresa. 
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3.2.3. Principales hallazgos de los cuestionarios aplicados en las proveedurías de 
las instituciones del Estado 

En cuanto a la modalidad de pago, todas las instituciones, por facilidad y agilidad que ofrece, 

utilizan primordialmente los pagos mediante transferencias bancarias, es decir hacen uso del 

SINPE. Además, respecto al promedio de pago, la mayoría se apegan al Reglamento a la Ley 

de Contratación Administrativa, con el máximo de 30 días naturales. Sin embargo, en la 

operatividad normal de la empresa se han presentado casos en donde este máximo de 30 días 

naturales se ha extendido por algunas instituciones, provocando que Grupo SHS se vea en la 

necesidad de planificar un presupuesto o líneas de créditos como respaldo para solventar este 

tipo de eventualidades. 

Para las cláusulas cartelarias, todas las instituciones consultadas utilizan un diseño 

estandarizado para los carteles, sobre todo para las condiciones generales, sin embargo, se 

utilizan apartados y cláusulas específicas principalmente en servicios que desean contratar 

propios de su actividad productiva, lo cual es determinado por las unidades ejecutoras que 

solicitan el servicio. 

En cuanto a los factores de calificación que utilizan las instituciones, en la mayoría predomina 

con un alto porcentaje el precio, el cual oscila entre el 70% y el 98%, donde el porcentaje 

restante varía dependiendo de la institución en rubros como certificaciones, experiencia, 

cláusulas ambientales y el ser de categoría PYME, entre otras. Cabe destacar que en 

proveedurías como la del P ANI, el precio puede tener un porcentaje de entre 30% y 60%, 

siendo en algunos casos la experiencia el factor más importante, por lo que se debe prestar 

atención a estos casos y valorar cuanto tiempo se requiere por tipo de trabajo, y por ende, se 

hace necesario que la empresa considere esta variabilidad y particularidades de cada ente 

contratante. 

Por lo general, los pesos porcentuales los determina la unidad que solicita el servicio, pues 

depende de ella solicitar más peso para un factor o menos para otro dependiendo del tipo de 

servicio que se requiera contratar. Comprender la cantidad de recursos y esfuerzos acorde a 

los pesos porcentuales para cada factor, facilita a la empresa determinar cuáles ofertas pueden 

ser consideradas como prioridad, es decir, la categorización y selección previa de las ofertas 

por nivel de prioridad a las cuales se va a participar permite identificar y asignar esfuerzos en 

tiempo y recursos para buscar la adjudicación del concurso, esto con el propósito de hacer una 
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utilización adecuada de los recursos destinados a elaborar una oferta versus la cuantía de la 

mISma. 

Por ejemplo, una oferta puede ser de gran cuantía, pero, si la empresa no posee los requisitos 

solicitados en alguno de los factores que posee un peso porcentual significativo, puede que 

sea más costoso conseguirlos que decidir el no participar en la misma. 

Todas las instituciones tienen una necesidad constante del servicio de mantenimiento y 

limpieza de instalaciones y zonas verdes, dado que tienen edificios en distintas áreas del país, 

además los servicios contratados por las proveedurías generalmente están enfocados en dar un 

servicio al ciudadano, lo cual se tornaría complejo operar con normalidad y afectaría la 

operatividad, el hecho de no contar con el servicio brindado por los proveedores. Por tal 

razón, al ser un servicio de necesidad constante y tener las instituciones sucursales e 

instalaciones por todo el país, se generan carteles durante todo el año. 

Lo mencionado anteriormente, permite a Grupo SHS identificar aquellas instituciones que 

poseen sucursales que publican carteles durante del año, para hacer una planificación por 

cliente y periodos del año, en los cuáles se tenga identificado de qué sucursales e instalaciones 

que requieren el servicio de manera constante, esto mediante la vigilancia estratégica de 

negocios y el monitoreo de los portales electrónicos de cada institución y la misma 

información que proporciona el SICOP. 

Los principales elementos que consideran de mayor relevancia las instituciones públicas son 

el precio y en segundo plano se encuentran los factores de experiencia y los criterios 

ambientales, este último con el tiempo ha pasado a ser un requisito obligatorio en la mayoría 

de los carteles promovidos por las proveedurías contratantes. Además, en tercer lugar, se 

podrían mencionar las certificaciones técnicas y de la mano de obra para trabajos más 

calificados. 

De acuerdo a lo indicado por los entrevistados, la inadecuada presentación de la estructura de 

costos suele ser el error en el que incurren con más frecuencia los proveedores, ya sea por 

presentar un precio bajo o por hacer mal los cálculos, esto al no considera aspectos como la 

seguridad social o la cantidad de insumos que se requieren. También, se cometen errores 

como no interpretar bien el cartel y confundir días hábiles con días naturales, además de no 

cumplir plazos de entrega. Aquí se presenta una oportunidad para la empresa Grupo SHS para 

optimizar su estructura de costos dentro del proceso de elaboración de las ofertas, dado que 
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para las instituciones este apartado es un punto de mejora primordial que todos sus 

proveedores deberían considerar. 

Además, se identificó que, en las proveedurías del ICE, COSEVI, CONA VI y el BCR se 

considera que las características técnicas de los productos poseen mayor importancia, y los 

criterios ambientales que imperan actualmente. Las demás proveedurías colocan con mayor 

importancia las condiciones ambientales específicamente las de biodegradabilidad en los 

productos utilizados. Las normas de mayor relevancia solicitadas son las ISO 9001 y 14001, a 

pesar que no son parte de los requisitos de admisibilidad, en algunos carteles se les agrega 

parte de la puntuación de calificación. Se considera que es una oportunidad de innovación en 

lo mencionado por la proveeduría del CONA VI, en la cual declaran la posibilidad de contar 

con personal con discapacidad y con mayores a 45 años, situación que a futuro se augura 

como un tema importante a considerar en la sociedad costarricense. 

En términos generales, todas las instituciones a través de sus proveedurías establecen 

controles durante la ejecución contractual de la licitación por medio de un administrador 

encargado, el cual controla que se realicen efectivamente los trabajos, se cumplan con las 

fechas, la entrega y las especificaciones establecidas para los insumos a utilizar. 

Además, el A Y A de manera similar al final de cada mes realiza una lista chequeo de las 

especificaciones o labores que el proveedor cumplió y de aquellas no llevadas a cabo, de 

acuerdo a lo estipulado en el contrato. Aspectos de este tipo es importante conocerlos, dado 

que pueden provocar multas y ocasionar situaciones de incumpliendo del contrato, tanto el 

seguimiento al plazo de entrega realizado por el PANI y la lista de chequeo del A Y A, 

muestran que Grupo SHS debe considerar estos elementos en futuras adjudicaciones 

otorgadas por estas instituciones. Además, refleja la relevancia de un buen control de 

seguimiento e implementación de labores posteriores al ganar la adjudicación. De igual 

manera, es importante considerar el mantener una revisión interna constante de cumplimiento 

por parte de Grupo SHS, esto en coordinación del departamento de contratación 

administrativa y el área operativa que se encarga de la ejecución. 

Por otra parte, en más del 50% de las proveedurías de las instituciones se han presentado 

casos donde se debió rescindir contratos, entre las causas que mencionan están: 

incumplimiento en el pago de salarios mínimos y garantías sociales dado que no se pagaban a 

tiempo los salarios ni demás derechos de los colaboradores, insolvencia comercial, 

incumplimiento de los requisitos, quiebra de la empresa y la falta de liquidez para concluir las 
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obras o por incumplimientos contractuales. Esta es una alerta, de la importancia de la 

estabilidad financiera que debe de tener la empresa para garantizar el cumplimento de las 

normativas legales del país, dado que el mercado de compras públicas de Costa Rica es 

obligatorio que sus proveedores mantengan al día sus obligaciones sociales, tributarias, 

financieras y legales como elementos para determinar que proveedor puede ser considerado 

como participante, virtual adjudicatario e inclusive en la etapa de ejecución contractual. 

El 33% de las proveedurías no exige una estructura de costos definida, lo dejan a criterio de 

los proveedores. Sin embargo, el otro porcentaje de las instituciones exigen rubros mínimos 

en la estructura de costos como: mano de obra, insumos, gastos administrativos y utilidad. 

Por último, un 89% aproximadamente de las instituciones si han realizado modificaciones 

contractuales en los contratos por medio de una adenda o ampliación, esto respecto a servicios 

de mantenimiento y limpieza de instalaciones, equipos, edificios y zonas verdes, debido a 

situaciones que no quedaban claras en el contrato inicial, de fonna que la institución no se 

quede sin recibir el servicio provisto y para hacer la inclusión de elementos que no habían 

sido considerados. Conociendo que es un porcentaje alto de las instituciones que realizan 

modificaciones contractuales, la empresa Grupo SHS debe de considerarlo durante Ja 

elaboración del presupuesto como una probabilidad de que esto puede ocurrir durante la 

ejecución un contrato futuro. 

Después de conocer los hallazgos obtenidos en los instrumentos aplicados, es necesario en 

una investigación tener una perspectiva amplia del entorno al que perteneces la empresa en 

estudio, por lo tanto, después de conocer la parte interna de la empresa y externa con las 

proveedurías, se va a analizar el entorno externo del mercado al que pertenece Grupo SHS 

mediante la aplicación del Análisis PEST (Político, Económico, Social y Tecnológico), que 

permite una descripción de los principales elementos del mercado que pueden afectar a la 

empresa en el corto, mediano y largo plazo. 
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3.3. Análisis Estratégico 

3.3.1. Análisis PEST (Político, Económico, Social y Tecnológico) 

Antes de llevar a cabo el FODA, se considera esencial realizar un proceso de evaluación de 

los distintos factores del entorno que puedan afectar el funcionamiento adecuado de las 

actividades de la organización, lo cual se va a desarrollar mediante la herramienta del análisis 

PEST (Político, Económico, Social y Tecnológico). 

Se considera necesario la identificación precisa de estos elementos respecto al Grupo SHS, 

para así conocer y comprender el comportamiento futuro del entorno en el corto y mediano 

plazo, del cual forman parte la amenazas y oportunidades, aspecto que brinda una margen de 

acción favorable que permita evitar escenarios de menor incertidumbre a la empresa para la 

planificación de sus estrategias empresariales, como por ejemplo; en el desarrollo de 

objetivos, acciones para adaptarse al cambio, la toma de decisiones y el aprovechamiento de 

oportunidades, entre otras. 

A continuación, se describen los principales elementos de los factores políticos, económicos, 

sociales y tecnológicos que componen el análisis PEST. 

3.3.1.1. Factores Políticos 

Los factores políticos son de vital importancia a la hora de realizar un análisis de este tipo, a 

continuación, se presentan lo más relevantes en esta etapa del proceso investigativo: 

Proyecto de Ley de Contratación Pública No. 21.546 

El tamaño del Estado costarricense es bastante grande, donde la cantidad y diversidad de 

instituciones públicas hace que el tema de las compras públicas se vuelva complejo. Un 

ejemplo de ello es la actual Ley de Contratación Administrativa No. 7494 que tiene una 

vigencia de más de 20 años y que, aunque en el año 2006 se hizo una reforma, actualmente 

esta normativa tiene muchas falencias, entre ellas, no aprovechar al máximo las nuevas 

tecnologías de información, ya sea para hacer más sencillos los procedimientos o para 

trasparentar los procesos; además, como se menciona en el proyecto de Ley: 

( ... ) aun cuando a nivel constitucional los procedimientos ordinarios de licitación se 
visualizan como el mecanismo idóneo para la contratación de bienes, obras y 
servicios, lo cierto es que han dejado de ser la regla y la mayor parte de contrataciones 
responde a procedimientos distintos a los ordinarios (Proyecto de Ley de Contratación 
Pública, No 21546). 
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Como se menciona, muchas instituciones han querido desligarse de los procedimientos 

ordinarios establecidos en la actual Ley de Contratación Administrativa y han creado 

reglamentos propios en este tema, haciendo un uso excesivo de los procedimientos por 

excepción, causando un exceso de nonnas y reglas que hacen aún más compleja la labor de 

los oferentes del Estado, pues no se ofrece ninguna seguridad jurídica al existir diferentes 

interpretaciones de la norma jurídica. 

Ante estos retos que plantea la actual Ley, un equipo de trabajo conformado por diputados, 

funcionarios de la Contraloría General de la República y representantes del sector privado, 

entre otros actores; han presentado un proyecto de ley que de aprobarse sustituirá la que rige 

actualmente los procesos de compras públicas, el cual pretende más que reformarla en querer 

convertirla en una normativa nueva que atienda a los retos actuales que plantea el tema de 

compras del Estado. 

El proyecto busca, en síntesis, una simplificación de procedimientos, unificar en un solo 

régimen la aplicación de la contratación pública, eliminando así las distintas regulaciones que 

han creado diferentes instituciones. Una de las proponentes de la nueva Ley, la diputada Ana 

Lucía Delgado Orozco, resume muy bien los principales cambios con respecto a la actual, que 

entre ellos están: 

• Crea un ámbito de aplicación único para todas las administraciones contratantes, 

trayendo consigo orden y estandarización de procedimientos. En ese sentido, se 

derogan los distintos regímenes de contratación. 

• Simplifica los procedimientos, ya que pasa de 10 estratos a tan solo dos umbrales que 

facilitan la aplicación de la ley. 

• Se depura la cantidad de supuestos de excepción, ya que pasa de veinte a seis. 

• Se elimina la contratación directa y se regulan únicamente dos procedimientos 

ordinarios: licitación mayor y licitación menor. 

• Promueve la transparencia en cada una de las etapas del ciclo de contratación. 

• Migra de un régimen recursivo complejo a uno más simple. 

• Se imponen multas para aquellos casos que se acrediten impugnaciones temerarias o 

con propósitos dilatorios. 
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• Potencia la utilización de un sistema digital unificado de fácil acceso, mejorando el 

control y la rendición de cuentas (Delgado, 2019, párr. 5). 

Como bien menciona la diputada Delgado, el eje central de la nueva propuesta es simplificar 

todo, tanto para las instituciones como para los oferentes, con la finalidad de crear seguridad 

jurídica para los distintos actores, pues todo estará de una forma más clara y concisa al 

unificar todo en un solo régimen. También, cabe señalar que un punto fundamental de la 

propuesta es que todas las administraciones contratantes utilicen un solo sistema digital para 

realizar sus compras; es decir, que migren todos a SICOP, con el fin de generar mayor 

eficiencia y transparencia. 

Un informe de la Contraloría General de la República señaló que actualmente solo el 64% de 

las instituciones públicas utilizan SICOP como medio para realizar sus adquisiciones, un 6% 

están en proceso de implementación y un 30% no lo utilizan del todo, creando así una 

complejidad extra para las empresas que licitan para el Estado, al tener que estar pendientes 

de los diferentes sistemas que utilizan las entidades. Se estima que, si se utilizara un único 

medio para las compras públicas, existiría un ahorro importante, cerca de un 1,5% del PIB 

(Delgado, 2019, párr. 6). 

Además, SICOP se creó con otro objetivo importante que es el de la transparencia, tan pedida 

por muchos de los ciudadanos en la actualidad. Una de las principales razones para esta nueva 

propuesta, es la disconformidad de la ciudadanía costarricense con el manejo de los fondos 

públicos y ante la coyuntura actual de los problemas de las finanzas públicas, implementar un 

sistema digital que transparente los procesos de licitaciones y además pueda significar un 

ahorro de los fondos públicos, se hace fundamental. 

Esta nueva propuesta de Ley, sería de gran beneficio para empresas como Grupo SHS, porque 

al buscar estandarizar los múltiples procesos de adquisiciones de las diferentes instituciones 

sería más sencillo poder ofertar al Estado. También, al eliminar muchas de las excepciones 

actuales, se usaría de manera más frecuentes los procesos ordinarios, fomentando aún más la 

competencia entre oferentes, dando más oportunidades a la empresa de participar en 

diferentes licitaciones. Al final , de aprobarse esta nueva Ley, sería más sencillo y menos 

engorroso participar de licitaciones, motivando así a Grupo SHS a ser un actor más 

participativo. 
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Ley PYME 8262 

En Costa Rica existe desde el año 2002, la Ley 8262 Fortalecimiento de las Pequeñas y 

Medianas Empresas, cuyo fin es "crear un marco nonnativo que promueva un sistema 

estratégico integrado de desarrollo de largo plazo, el cual permita el desarrollo productivo de 

las pequeñas y medianas empresas" (Ley de Fortalecimiento de las Pequeñas y Medianas 

Empresas, No 8262). La Ley otorga herramientas como financiamiento, mediante el Sistema 

de Banca para el Desarrollo (SBD), que también promueve la innovación y desarrollo 

tecnológico, todo esto con la intención de generar empleo y mayor acceso y distribución de la 

riqueza. 

La Ley promueve la creación de PYMES al ofrecerles diferentes beneficios, con el fin de 

generar nuevos emprendimientos que en el largo plazo se vuelvan protagonistas de la 

economía, al aumentar así su presencia en la cadena productiva del país. Algunos de los 

muchos beneficios generan una gran diferencia con las consideradas grandes empresas; la 

exoneración del Impuesto a las Personas Jurídicas podría mencionarse como tal, pues si 

alguna micro y pequeña empresa se inscribe como tal ante el MEIC, podría disfrutar de este 

beneficio si así lo desea. Además, como bien menciona la Presidencia de Costa Rica, alguno 

de los otros beneficios serían los siguientes: 

l. Recursos de financiamiento por medio del FODEMIPYME y el Sistema de Banca 

para el Desarrollo (SBD). 

2. Servicios de desarrollo empresarial y asistencia técnica por medio del INA y otras 

instituciones que confonnan la Red de Apoyo PYME. 

3. Recursos del fondo PROPYME para innovación y transferencia tecnológica. 

4. Beneficios al Programa de Compras Públicas Pyme, según lo establece la legislación 

aplicable en materia de Contratación Administrativa y a otros programas de 

acompañamiento a las Pymes (MEIC, 2020, párr. 7). 

Ampliando el último beneficio mencionado, la Ley dentro de sus capítulos, el número V, 

artículo 20, define una estrategia donde la Administración Pública en conjunto con el 

Ministerio de Economía, Industria y Comercio, establece un programa de compras de bienes y 

servicios que asegure la participación mínima de las PYMES en el monto total de compras 

para cada institución pública. Se definen una serie de ventajas para las PYMES, tales como no 

ser discriminadas frente a empresas de mayor tamaño o las extranjeras. Además, tiene por 
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obligación la Administración Pública de establecer procedimientos para que las PYMES 

puedan cumplir con los requisitos y trámites determinados. 

Esta regulación busca mejorar la competitividad de los proveedores considerados PYMES, 

dándole mayores beneficios ante otro tipo de organizaciones, lo cual para empresas como 

Grupo SHS que no pertenecen a esta clasificación (PYME) representa posibles desventajas a 

la hora de participar en algunas licitaciones, dado que por ejemplo, en aquellos casos donde se 

genere un empate en todos los demás rubros de calificación, y una de las empresas está 

registrada como PYME, se le adjudicará automáticamente el contrato debido a las ventajas 

que garantiza esta ley a este tipo de empresas. 

3.3.1.2. Factores Económicos 

Situación actual de la economía 

El dinamismo de la economía en Costa Rica ha mostrado una ligera baja en cuanto a las 

expectativas proyectadas al inicio del añ.o 2019. De acuerdo con Núñez, M. (2019), a 

principios del añ.o 2019 existía una proyección de crecimiento de la economía de Costa Rica 

que rondaba el 3%, sin embargo, la realidad a agosto de 2019 es que para el segundo trimestre 

de este año el crecimiento del Producto Interno Bruto (PIB) será de entre el l ,7% y 2,2%, 

rango que se mantiene también para el tercer trimestre, es decir, la economía está peor de lo 

que se esperaba. (Núñez, 2019, párr. l). Esta baja en las expectativas de crecimiento, está 

vinculada con la disminución del consumo dentro del sector comercial, y la escasa 

empleabilidad. 

Además, es importante visualizar el impacto que ha tenido la economía en este 2020, donde 

"el panorama cambió abrupta y drásticamente en marzo. A partir de entonces, la economía 

nacional ha sido golpeada fuertemente por la pandemia por COVID-19, y en particular por la 

contracción en la economía mundial.. ." (Banco Central de Costa Rica, 2020, p. 1) 

La afectación ha tenido repercusiones en la distribución de los recursos del Estado, debido a 

las medidas tomadas para enfrentar este panorama, situación que afecta a las distintas 

actividades económicas públicas y privadas. 

Según el Banco Central de Costa Rica (2020) la fuerte desaceleración de la actividad 

económica al término del primer trimestre del ai'lo en curso, donde las proyecciones de abril 

169 



indicaron que en el 2020 habría una contracción en la producción de 3,6%. Además, al final 

de primer semestre el PIB presentó una caída interanual de 4,3%. 

Bajo el supuesto de que las medidas de contención sanitaria se levantarán 
gradualmente a partir de la segunda mitad del año, esta contracción estaría 
concentrada en el segundo y tercer trimestres, para luego iniciar un proceso de 
recuperación gradual que se traduciría en un incremento anual del PIB de 2,3% en el 
2021. (Banco Central de Costa Rica, 2020, p. 2) 

Este tipo de escenario actual que enfrenta el país puede presentarse nuevamente a futuro, por 

el cual se considera necesario que Grupo SHS mantenga un conocimiento, comprensión y 

monitoreo constante de la situación económica en Costa Rica, dado que le permite la 

planificación del presupuesto y el abastecimiento de materia prima de forma efectiva. Así 

mismo, conocer el panorama de la presupuestación que hacen las instituciones para destinarlo 

a la compra de servicios de mantenimiento y limpieza, le permitirá realizar proyecciones de 

ingresos y gastos para alinearlas a las necesidades y posibilidades presupuestarias del 

mercado Estatal. 

Situación Fiscal e Impuesto al valor agregado (IV A) 

El aumento en el déficit fiscal que afronta Costa Rica desde hace unos años atrás ha causado 

que se presenten cambios sustantivos materia de política fiscal, pues en vista del incremento 

desmedido en el gasto público y deuda del Estado, este decidió aumentar las cargas tributarias 

al ser lo recaudado en materia de impuestos un elemento insuficiente para cumplir con sus 

necesidades, lo cual ha derivado en la aprobación de leyes que tratan de minimizar dicho 

déficit. 

Los principales cambios se han dado a partir de la aprobación de la Ley No. 9635 de 

Fortalecimiento de las Finanzas Públicas, la cual regulan cuatro aspectos básicos, como lo son 

la sustitución del impuesto de ventas por el impuesto al valor agregado (IVA), la Ley de 

Impuesto a los Ingresos y Utilidades, la modificación de la Ley No. 2166 de Salarios de la 

Administración Pública y la Ley de Responsabilidad Fiscal de la República o Regla Fiscal. 

En la actualidad, el país arrastra un déficit fiscal que representa un 6,2% del PIB, que, con la 

entrada en vigencia de la nueva Ley No. 9635 de Fortalecimiento de las Finanzas Públicas, se 

pretende el saneamiento progresivo de la recuperación fiscal del país, a partir del incremento 

de la recaudación por concepto de IV A, por ejemplo, al gravar nuevos servicios y también a 
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las amnistías tributarias que llevó a cabo el Ministerio de Hacienda, con los principales 

deudores de impuestos. 

Esta Ley 9635 ha tenido algunos problemas para aplicarse, sobre todo en relación a la regla 

fiscal, la cual según Rocío Aguilar Montoya actual Ministra de Hacienda, es una herramienta 

"para que el Estado mantenga en un rango prudencial la deuda total del Gobierno Central con 

respecto al PIB, de manera tal, que no se comprometa la sostenibilidad fiscal ni la estabilidad 

macroeconómica del país" (Ministerio de Hacienda, 2019, párr. 6), pues algunas instituciones 

públicas no quieren apegarse a ella, como las universidades públicas, la CCSS, el Poder 

Judicial, dado que se han dado diferentes interpretaciones jurídicas para justificar que el 

marco normativo se debe de aplicar de forma diferenciada, lo cual afecta directamente la 

planificación en la recaudación que plantea en inicio la aplicación de la Ley. 

Para marzo de 2020, con la pandemia causada por el virus del Covid-19, la situación fiscal se 

agravó aún más, pues debido a las medidas sanitarias tomadas por el Ministerio de Salud para 

evitar la propagación y el contagio del virus, que incluían en primera instancia cierre total de 

algunos comercios y luego una reapertura controlada, además de cierre de fronteras, el fisco 

dejó de percibir cerca de 1.16 billones de colones, cerca de un 3,3% del PIB, en impuestos. 

(Madrigal, 2020). Por lo tanto. el déficit proyectado para 2020 pasó de 6,2 % a estar en el 

rango del 10-12% del PIB, generando mayor necesidad de endeudamiento para hacerle frente 

al gasto del Estado. También, se está negociando un acuerdo con el Fondo Monetario 

Internacional (FMI), para obtener recursos para el mismo fin, entre los ajustes que incluiría el 

Estado como medidas sería incluir nuevos impuestos, aumentando así la carga fiscal. 

En la actualidad, la empresa Grupo SHS se ve afectada ante el nuevo cambio fiscal, debido 

que han realizado cambios en su estructura contable financiera, primeramente, el adecuarse 

para cumplir con la normativa del IVA que se debe cancelar y declarar todos los meses, lo 

cual implica investigación en impuestos y en el área contable. También el flujo de efectivo de 

la empresa se ve afectado porque debe pagar dicho impuesto todos los meses, lo cual 

representa un gasto considerable que a pesar de que genera créditos tributarios no se pueden 

hacer valer al mismo ritmo que se desembolsa el dinero al Ministerio de Hacienda. Además, 

Grupo SHS, debe estar en constante revisión de las medidas que tomen las instituciones en 

temas de planificación de presupuestos, dado que estos cambios fiscales pueden inducir a 

algunas instituciones a reducir los presupuestos en contratación administrativa para afrontar el 

tema de agregar el IV A. 
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De acuerdo con el Ministerio de Hacienda (2019), las instituciones públicas deberán pagar el 

impuesto sobre el valor agregado (IV A) a partir del 2020. Este año (2019) se exoneró del 

pago de IV A a estas instituciones porque cuando se aprobó la Ley No. 9635 (Fortalecimiento 

de las Finanzas Públicas), ya se había presentado el presupuesto nacional para el ejercicio 

económico 2019, y los recursos no estaban contemplados, sin embargo, todas deben tomar las 

previsiones para contar con ellos a partir del próximo", explicó Carlos Vargas Durán, Director 

General de Tributación. (Ministerio de Hacienda, 2019, párr. 3) 

Ante esto, las instituciones públicas se verán obligadas a tomar las previsiones del caso en su 

modelo de costos para el año 2020, debido a que este pago del impuesto sobre el valor 

agregado es un monto considerable que puede llevar a dichas instituciones a contemplar la 

reducción de las cuantías y el número de las licitaciones a publicar. Esto es un factor 

importante que Grupo SHS deberá tomar en cuenta, dado que, como proveedor del Estado, se 

vería afectada ante una posible contención del gasto público y el incremento de sus gastos por 

motivos de tener que cubrir este nuevo impuesto. 

Facturación Electrónica 

La facturación electrónica es un nuevo sistema de reporte de facturas, el cual se sustituye por 

la física, con excepción de un sector comercial, que están exentos del IV A bajo el régimen 

simplificado. De acuerdo con el Ministerio de Hacienda (2019, p. 1 ), la factura o tiquete 

electrónico es un archivo electrónico en fonnato XML, que cumple con los requisitos legales. 

El mismo es generado, expresado y transmitido al vender bienes o servicios, por lo que 

garantiza la autenticidad de su origen y la integridad del contenido, llegando a tener la misma 

eficiencia jurídica y fuerza probatoria que lo tiene un comprobante físico. Estos archivos 

electrónicos no pueden ser anulados o modificados, que permiten la inclusión de las notas de 

crédito y débito de forma electrónica. Es importante indicar que el tiquete electrónico es 

autorizado únicamente para operaciones con consumidores finales. (Ministerio de Hacienda, 

2019,p.l) 

Además, el Ministerio de Hacienda en su página de Internet, tiene a disposición una 

plataforma para que las empresas puedan ejecutar sus facturas electrónicas, sin embargo, 

debido al alto volumen de transacciones tiende a presentar problemas en su funcionalidad, por 

tal razón las organizaciones están obligadas a utilizar un sistema que les permita trabajar con 

dinamismo. 
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Las empresas que tienen un alto volumen de ingresos y gastos como Grupo SHS, mediante la 

contratación de este servicio, obtienen beneficios como mayor seguridad, rapidez, 

simplificación de los procesos administrativos, reducción de errores en los procesos de 

facturación y mejora los tiempos de consulta de los registros de datos financieros y contables, 

dado que el servicio de facturación es contratado a una empresa externa, la cual debe tener 

todo el conocimiento legal y cumplir con la normativa de Hacienda, generando así mayor 

confiabilidad en el manejo y administración de la información. 

Sin embargo, la implementación de la facturación electrónica en la empresa conlleva una serie 

de gastos administrativos para la adquisición del sistema informático y una reorganización de 

los procesos operativos, debido a que toda la empresa debe estar anuente cuando se realiza 

una venta o una compra, pues se debe tener muy claro los datos del cliente o proveedor en la 

infonnación de facturación electrónica. En este caso, Grupo SHS posee la ventaja de estar 

trabajando desde el 2018 con un sistema facturación electrónica (GTI), lo cual le permite 

adaptarse ágilmente por la experiencia y conocimiento (curva de aprendizaje) de esta nueva 

metodología exigida por el Estado. 

Inflación 

De acuerdo con Gutiérrez, O. y Zurita, A. (2006), la inflación es un aumento generalizado y 

continuo en el nivel general de precios de los bienes y servicios de la economía. La inflación 

usualmente se calcula como la variación porcentual del Índice de Precios al Consumidor 

(IPC), que mide los precios promedio de los principales artículos de consumo. (Gutiérrez y 

Zurita, 2006, p. 81 ). 

En Costa Rica, dicho índice se ha mantenido cambiante durante los últimos años. De acuerdo 

con datos del Banco Nacional de Costa Rica (2020), elaborado con base en datos del BCCR, 

se tiene en la figura 18 el cual, muestra que a partir del 2015, esta variación ha ido subiendo 

desde un -1,20% hasta superar el 2% en los años posteriores. Después del año 2017, se ha 

mostrado una fluctuación entre los rangos aproximados de 1,2% y 2,89%. Dentro del periodo 

comprendido el punto más alto fue a finales de julio del 2019, donde se llegó a 2,89%. A 

inicios de febrero del año 2020, este indicador bajó, ubicándose en 1,58%. 

173 



e indice Precios al Consumidor IPC (J2015=100) nivel 

2.89 

2.00 

1.00 

0.00 

-1.00 
-1.20 
30/1112015 2411112016 13/0712017 0210312018 19/1012018 08/0612019 31/0112020 

Figura 14. Variación interanual del IPC, para el periodo comprendido entre 2015 y 2020 

Fuente: Banco Central de Costa Rica (2020). 

Ahora bien, para el año 2020, de acuerdo con el sitio web del El Financiero (2020), se estima 

que la inflación se libraría de fuertes presiones para dicho año en curso. Los principales 

indicadores que permiten prever cuál será el comportamiento de los precios locales en el 

futuro, evidencian que la inflación se mantendrá en una senda estable y de bajos niveles, 

aunque como cualquier indicador de la economía enfrenta riesgos. Los modelos de pronóstico 

de inflación del BCCR, apuntan a que existirá una tendencia a la baja de forma tal que se 

ubicaría por debajo del punto medio del rango meta del 2020 (ubicado entre 2% y 4%) (El 

Financiero, 2020, párr. 2) . 

Con respecto a lo anterior, este pronóstico de una tendencia a la baja en la inflación beneficia 

principalmente al consumidor final, quien es el que pagaría menos por la adquisición de 

bienes y servicios. Sin embargo, desde el punto de vista de una empresa que vende servicios 

al Estado como el caso de Grupo SHS, esta se beneficia mediante una reducción de los 

precios de los productos y materias primas que se compran para realizar sus servicios de 

limpieza de instalaciones y edificios, entre otros, en este caso se tendría una confianza más 

alta de que el costo de los insumos para poder realizar dichos servicios, se mantendrían 

estables durante el tiempo. 
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Gasto público 

El gasto público es uno de los aspectos más importantes a evaluar dentro del tema económico. 

De acuerdo con La Nación, (2019), el 30 de agosto del 2019, "El Proyecto de Ley de 

Presupuesto Nacional 2020, ascenderá a <l l 0,5 billones de colones, lo cual significaría un 

decrecimiento del 4,3%, respecto a los <ll0,9 millones de colones aprobados para este año." 

(La Nación, 2019, párr. l) 

Esta situación refleja, que habrá una disminución en cuanto al dinero disponible para gastar 

por parte de las instituciones del gobierno para el año 2020, debido al impulso que ha tenido 

la ley de fortalecimiento de las finanzas públicas que busca sanar las deudas del país. 

Dicho factor hace que estas tengan que replantear su presupuesto y tomen una serie de 

decisiones en cuanto a la distribución del dinero destinado a compras públicas para el futuro, 

lo cual podría verse como un aspecto negativo para las empresas proveedoras del Estado 

como el caso del Grupo SHS, debido a que puede representar menos oportunidades de realizar 

contratos por servicios específicos con alguna institución, así como una reducción en las 

cuantías de los contratos. 

De acuerdo con Arrieta (2019): 

Por otra parte, un excesivo gasto del gobierno, implica más endeudamiento y con ello, 
una mayor presión sobre las tasas de interés de préstamos y tarjetas, haciendo que la 
vida en general sea más cara y dificil para los ciudadanos. (Arrieta, 2019, párr. 8) 

Las medidas del gobierno de no aumentar los gastos públicos, favorece a las empresas que 

dependen de préstamos para cubrir sus gastos operativos u inversiones, como es el caso de la 

empresa Grupo SHS, que de mantenerse este plan para el año 2020 tendrán menores gastos 

por interés. También, genera confianza en el mercado inversionista a nivel nacional, porque el 

país busca lograr una estabilidad económica y control de la deuda, que con el gobierno pasado 

no se tuvo, dado que, el gobierno anterior de la administración Solís Rivera provocó un déficit 

fiscal. 

Tasa Básica Pasiva 

En general las tasas de interés juegan un papel importante dentro de la economía, incidiendo 

de manera significativa en el consumo y la inversión. La Tasa Básica Pasiva (TBP), 

presentada como un promedio de las diversas tasas de captación y ahorro mostrada por las 

entidades financieras, ha presentado importantes fluctuaciones durante los últimos años. 
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De acuerdo con datos publicados por el Banco Nacional de Costa Rica (2020, párr. 1 ), 

basados en cifras oficiales del BCCR, esta tasa ha tenido algunos altibajos dentro de los 

últimos 5 años. A finales del año 2015, esta empezó una tendencia a la baja donde pasó de 6% 

a 4,5%, y se mantuvo para inicios del 2017. A partir de mayo del 2017 este indicador se 

revirtió desarrollando una tendencia al alza, donde llegó a su nivel más alto de los últimos 

años para julio del 2019 ubicándose en 6,65%. A partir de esta última fecha, la Tasa Básica 

Pasiva volvió a recobrar una tendencia a la baja hacia el año 2020, llegando a su nivel más 

bajo (3,30%) para mediados de octubre de este último año. Dicha baja se fortalece por los 

cambios económicos causados por la crisis del COVID-19. Estas fluctuaciones se pueden 

observar en la figura a continuación: 

6.&S 

6.00 

S.00 

3.25 
06-1112015 

e T.11sa wsoca p;isrra e.tlculaaa por el BCCR 

111>712017 12.~]/2019 

Figura 15. Tasa Básica Pasiva del BCCR para el periodo comprendido entre 2015-2020 

Fuente: Banco Central de Costa Rica (2020). 

Manteniéndose dicha condición de una Tasa Básica Pasiva a la baja para el 2020, el costo de 

financiamiento por deuda para inversión por parte de las empresas, como en el caso de Grupo 

SHS, presentaría un menor costo en cuanto al pago de intereses, lo cual beneficiaria a la 

misma, esto debido a que actualmente, Grupo SHS se encuentra en una etapa de crecimiento, 

por lo que necesita hacer inversiones ya sea en activos o para el incremento del gasto de 

planilla, necesitando un mayor flujo de caja. 

Además, un inconveniente que se presenta es que las instituciones estatales como clientes de 

la empresa pueden retrasar los pagos, afectando la liquidez, y por lo tanto, haciendo que se 

deba recurrir a líneas de crédito en algún momento para seguir operando con normalidad. 
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Factores Sociales 

Dada la naturaleza del proyecto, donde uno de los principales objetos de estudio son las 

instituciones públicas como clientes finales, los factores sociales tienen muy poca relevancia 

para la investigación, pues según la definición de este factor se tienen que tomar en cuenta los 

gustos, preferencias, hábitos de consumo de la sociedad donde se desa1T01la la empresa, lo 

cual no tendría sentido de analizar si las personas civiles no son clientes finales de la empresa 

Grupo SHS respecto a la investigación realizada. 

3.3.1.3. Factores Tecnológicos 

Las variantes tecnológicas toman cada vez mayor relevancia en los procesos de gestión 

empresarial, debido a la alta variabilidad que presenta en periodos muy cortos, lo cuales 

provocan rezagos en algunas organizaciones por la falta de adaptabilidad a los cambios y 

actualización, generando deficiencias en los procesos productivos de bienes o servicios, que 

en el mediano y largo plazo pueden convertirse en una desventaja competitiva. 

De igual manera, la falta de uso de la tecnología para actualizar procesos administrativos u 

operativos, pueden desencadenar una serie de procesos obsoletos que limitan el desarrollo de 

una gestión con mayor eficiencia, eficacia y trazabilidad en el conjunto de actividades que 

ejecutan las empresas. 

Lo anterior, es una situación de la cual la empresa Grupo SHS no está exenta, dado que un 

rezago tecnológico conlleva a problemas en la administración y control de la cadena de 

abastecimiento, ejecución de contratos y la asignación de costos, entre otros. Sin embargo, 

actualmente algunas empresas han logrado consolidar proyectos de cambios en sus recursos 

tecnológicos para evitar estos problemas, ante esto Grupo SHS puede aprovechar esta 

oportunidad que ofrece la experiencia de otras empresas en cambios en TI para crear un 

sistema de información que contenga los datos operativos, estratégicos y legales, con 

indicadores y costos actualizados que les permita la optimización en los procesos y le genere 

competitividad en el mercado. 

Actualmente, con la entrada y obligatoriedad en el uso del SICOP muchas empresas no le 

están sacando el mayor provecho a las posibilidades que brinda esta platafonna, dado que 

posee datos abiertos con la capacidad de generar información como presupuestos de las 

instituciones, meses en los que se promueven mayor cantidad de contrataciones, montos 

totales adjudicados según tipo de contratación y las instituciones con mayor ejecución 
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presupuestaria, entre otros; donde Grupo SHS puede aprovechar esta oportunidad en la 

medida que aproveche la consolidación, análisis y toma de decisiones oportunas acordes a las 

necesidades que tienen las instituciones y su capacidad de respuesta a las mismas. 

El Sistema de Compras Públicas, como principal aliado para los proveedores del Estado en la 

aplicación de funciones para filtrar datos, permitió al Centro de Capacitación e Investigación 

en Administración Pública (CICAP), encontrar los siguientes hallazgos para el afio 2018, 

donde se evidenció que "el mes de mayores compras es noviembre y que hay diferencias 

sustanciales entre montos inicialmente presupuestados y asignados" (Mayorga, 2019, párr. 8), 

lo cual refleja las dimensiones del análisis de datos abiertos que brinda esta plataforma a las 

organizaciones, aspecto que puede ser explotado por Grupo SHS. "Además, se evidencia que, 

al menos durante el 2018, el mayor monto en compras públicas se asignó vía contrataciones 

directas, seguido de licitaciones abreviadas y, en tercer lugar, por medio de las licitaciones 

públicas" (Mayorga, 2019, párr. 9). Este tipo de análisis puede ser desarrollado por Grupo 

SHS para potenciar sus estrategias de acuerdo con las necesidades y consumo de las 

instituciones en el país. 

Las estadísticas mencionadas anteriormente, son algunas de las aplicaciones que se contienen 

en el Sistema Integrado de Compras Públicas, lo cual se considera vital el uso de los alcances 

y beneficios que se pueden obtener de esta plataforma de datos abiertos, dado que en 

ocasiones las empresas como Grupo SHS dedicadas a brindar servicios al Estado, tienden a 

encasillar este sistema como una herramienta únicamente para encontrar posibles carteles y 

subir sus ofertas, sin embargo, se mostró que sus bondades informativas son mucho mayores 

para el análisis de datos. 

Por último, el desaprovechamiento de tecnologías de este tipo puede ocasionar en Grupo SHS 

una pérdida de competitividad a nivel operativo, administrativo y estratégico en el corto, 

mediano y largo plazo. Con los factores tecnológicos hay que tener en constante monitoreo 

aspectos como las innovaciones tecnológicas y nuevas tendencias, penetración en el mercado 

de estas tecnologías, la Internet y el comercio electrónico, los grados de obsolescencia, la 

brecha digital, los fondos destinados a la investigación y promoción del desarrollo 

tecnológico. 

En el análisis PEST se observó la importancia de comprender el entorno externo del mercado 

de Grupo SHS, sin embargo, es necesario conocer y analizar el entorno interno desde la 

perspectiva de la empresa. Para esto, se aplicará el análisis de FODA como instrumento para 
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conocer la situación de Grupo SHS a nivel de sus características internas (Debilidades y 

Fortalezas) y situación externa (Amenazas y Oportunidades). 

3.3.2. Análisis FODA 

Primeramente, se muestra un resumen de las fortalezas, oportunidades, debilidades y 

amenazas de la empresa en investigación. Después, se explican detalladamente cada una de 

las partes del análisis FODA (fortalezas, op011unidades, debilidades y amenazas) para la 

empresa Grupo SHS, las cuales surgen a partir de la información obtenida en el trabajo de 

campo compuesto por la entrevista realizada al gerente de dicha empresa, el cuestionario 

aplicado a los tres principales colaboradores del área de contratación administrativa de la 

empresa, la entrevista realizada a las nueve proveedurías seleccionadas y el análisis PEST 

(Político, Económico, Social y Tecnológico). A continuación, se detallan las fo11alezas, 

oportunidades, debilidades y amenazas. 

_ Fortalezas 
ü Experiencia en la actiYidad de sen·icios 

de mantenimiento y limpieza al Estado. 
:l Calidad de los s=·icios brindados. 
:::J Posee certificaciones en áreas cla,·e para 

la empresa. 
:l ActiYos y equipo. 
ü Recurso humano. 

Oportunidades 
:::J Al.ianzas estratégicas con empresas 

ambientales. 
:::J \ "igilancia estratégica. 
:::J Obtención de certificaciones en áreas que 

agreguen Yalor a la estrategia de la 
empresa. 

:::J Elaboración de una estructura de costos 
personalizada para cada institución. 

Debilidades 
:l Limitación en el número de contratos 

adjudicados. 
:::J Incongruencia de los objeti,·os económicos y 

financieros con el desarrollo estratégico de la 
empresa. 

:l Falta de exclusividad del personal y 
perfües para el Departamento de Contratación 
Administrati\-a. 

:l Capacitación de personal insuficiente. 
:l Ausencia de catálogo documentado de clientes. 
::J Ausencia de catálogo documentado de 

competidores. 
u Falta de un sistema de infoimación para la 

gestión administrati\·a. 

Amenazas 
:l Inadaptabilidad a los cambios demandados 

por la nuen Reforma fiscal ()Jue\·os 
impuestos. I\ :~). 

:l Futuras Yariaciones en la aplicación de las 
politicas de contención del gasto publico. 

:l Entrada de nuc..-os competidores en el sector 
de mantenimiento !' limpieza. 

:l Cambios en las políticas institucionales de 
C.A. 

Figura 16. Análisis FODA de Grupo SHS 

Fuente: Elaboración propia (2019) 

3.3.l.4. Fortalezas 

a. Experiencia en la actividad de servicios de mantenimiento y limpieza al Estado: 

La empresa al poseer 1 O años de experiencia, le permite una reacción más eficiente en el 

servicio brindado. Este es un elemento de respaldo en el rubro de experiencia ante las 
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instituciones del Estado, por ejemplo, para solicitar cartas de recomendación sobre servicios 

brindados anteriormente. También se le da un valor agregado cuando se licita, porque 

generalmente es un rubro de calificación que se toman en cuenta en los carteles licitatorios. 

Además, le repercute positivamente, en ser considerado para contrataciones excepcionales de 

caja chica y contratación directa vía excepción. 

b. Calidad de los servicios brindados: Grupo SHS ha demostrado en su trayectoria 

contar con un excelente servicio, el respaldo de esta fortaleza se evidencia en las prórrogas 

conseguidas en los distintos contratos obtenidos y cartas de recomendación. La relación de la 

calidad del servicio se considera una fortaleza, debido a que si no hay una calificación de 

excelencia en el servicio brindado es probable que no se otorguen prórrogas en los contratos, 

lo cual dependiendo del incumplimiento puede llegar a una posible inhabilitación para 

contratar con la institución correspondiente a la que se le brinda el servicio o la posibilidad de 

ser multado con montos descontados del pago. 

c. Posee certificaciones en áreas clave para la empresa: en las encuestas realizadas a 

las proveedurías, las certificaciones de calidad representan un rubro de calificación en las 

licitaciones, inclusive el poseerlas o no, puede ser una determinante para decidir si es factible 

participar en un proceso licitatorio, esto dependiendo del peso asignado en la calificación que 

se les asigne por parte de cada proveeduría. Además, instituciones como el ICE, valoran las 

certificaciones en un peso porcentual alto, lo cual influye positivamente como una ventaja 

competitiva para obtener un contrato, donde actualmente la empresa cuenta con tres normas a 

saber: la ISO 9001 de Gestión de Calidad, la ISO 14001 Gestión Ambiental, la ISO 45001 

Sistemas de Gestión de Seguridad y Salud Ocupacional, Carbono Neutralidad y está además 

certificada con la marca Esencial Costa Rica. 

d. Activos y Equipos: 

Las instituciones solicitan como requisito en los carteles, que los proveedores posean activos 

y equipos necesarios para lograr un desarrollo óptimo de las labores estipuladas en los 

contratos adjudicados; donde Grupo SHS posee un inventario de activos y equipos con un 

adecuado plan de mantenimiento, que le permite poder ser admisible y tener disponibilidad 

inmediata de los mismos en las contrataciones de limpieza de oficinas y mantenimiento de 

zonas verdes, además, que no debe realizar una inversión cuantiosa que le afecte su flujo de 

caja o se vea en la necesidad de recurrir a préstamos que le aumente su gasto por interés, por 

ende, ante sus competidores posee una ventaja competitiva de capacidad de equipo instalado 
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que le pennite participar en diversas contrataciones, lo cual genera flexibilidad ante los 

requerimientos demandados por las proveedurías. 

e. Recurso Humano: 

Las instituciones del Estado en los servicios de mantenimiento y limpieza de zonas verdes 

solicitan específicamente que el personal empleado tenga experiencia, capacitaciones 

específicas como trabajos en altura, salud ocupacional, que sean expertos en labores de 

pintura, jardinería o un ingeniero que tenga experiencia en un área específica, como, por 

ejemplo, conocimientos y experiencia en fónnulas adecuadas para la aplicación de herbicidas. 

Ante esto y de acuerdo a los perfiles y experiencia que poseen los trabajadores de Grupo SHS, 

les pennite una ventaja competitiva con respecto a los competidores, dado que cuenta con el 

personal calificado para cumplir con esas competencias, pennitiéndole ofertar sin tener que 

buscar trabajadores, con una alta capacidad de respuesta y cumplimiento de requisitos. 

3.3.1.5. Oportunidades 

a. Alianzas estratégicas con empresas ambientales: Se presenta Ja oportunidad de crear 

vínculos o alianzas estratégicas con empresas cuyos productos sean amigables con el 

ambiente, debido a Ja gran importancia que se Je da a este aspecto como factores de 

calificación en las compras públicas y las nuevas tendencias de compras verdes dentro de las 

negociaciones con instituciones estatales. Uno de los beneficios de realizar este tipo de 

alianzas, es Ja reducción de costos por medio de la adquisición de productos a un menor 

precio y en el tiempo empleado de investigación para obtener proveedores confiables en 

productos específicos. Además, se tendría mayor agilidad y oportunidad en la obtención de Ja 

hoja de seguridad y fichas técnicas de los productos químicos que son solicitados por algunas 

proveedurías, los cuales, en algunos casos representan todo un reto para poder adquirirlos, 

debido que, al ser una nueva tendencia, son pocos Jos proveedores que se encuentran 

actualizados. 

b. Vigilancia estratégica: Por la alta competitividad que posee el mercado de ventas de 

servicios al Estado, se considera importante tener un constante monitoreo de las políticas 

gubernamentales que afectan el crecimiento y Ja ampliación de operaciones en las 

instituciones estatales, con el fin de conocer el comportamiento del consumo de servicios en 

el largo plazo de cada institución, esto para delimitar de fonna clara y precisa Ja fijación de 
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objetivos de ventas, proyección de gastos y cobertura de mercado en la gestión estratégica del 

Grupo SHS. 

Un ejemplo de esto es el Instituto Nacional de Aprendizaje, que creará un nuevo Centro de 

Formación Profesional en el cantón de San Ramón de Alajuela en el corto plazo, por lo que 

existe una oportunidad de ganar contratos en dicha Institución, donde si se tienen las 

características del inmueble y la dimensión de personal e insumos requeridos, se facilitaría el 

diseño y presentación de la oferta en el momento que el cartel se publique por parte de dicha 

Institución. 

c. Obtención de certificaciones en áreas que agreguen valor a la estrategia de la 

empresa: La empresa Grupo SHS tiene la oportunidad de seguir obteniendo certificaciones 

que le ayuden a la empresa a mejorar en cuanto a los procesos realizados y además a aumentar 

el estatus dentro del mercado costarricense. 

Dichas certificaciones son: Carbono Neutro, Bandera Azul y , las cuales están dentro de las 

certificaciones que la empresa desea obtener en el futuro, dado que la importancia de estas 

para la competitividad de los proveedores del Estado son cada vez más solicitadas, incluso 

normas como la ISO 9001(Sistema de Gestión de Calidad), ISO 14001 (Sistema de Gestión 

Ambiental) y la norma ISO 45001 de "Sistemas de Gestión de la Seguridad y la Salud en el 

Trabajo". deben ser cumplidas a cabalidad en algunos de los contratos. En este caso, se debe 

ir actualizando de acuerdo con lo que las instituciones van solicitando, por lo tanto, es 

necesario realizar un mapeo de los requerimientos solicitados para realizar un plan de acción 

que le permita el cumplimiento de requisitos en el corto, mediano y largo plazo. 

d. Elaboración de una estructura de costos personalizada para cada institución: A 

la fecha, existen errores en el cálculo de los costos dentro de la empresa, además, como 

resultado de la encuesta aplicada a las proveedurías institucionales en el apartado "3.1.3 

Cuestionario aplicado a las proveedurías de las instituciones del Estado" se encontró que este 

forma parte de los errores más comunes que incurren las empresas al presentar ofertas de 

participación. Por ejemplo, algunos de los criterios que incluye la estructura de costos y en 

los cuales se cometen errores en el cálculo del monto o cantidades son; la mano de obra, la 

cantidad de insumos, la utilidad y los gastos operativos. Esto ocasiona que la empresa incurra 

en gastos adicionales que no fueron contemplados en la estructura de costos, ·una vez 

adjudicado el contrato, y, por ende, se tiene la oportunidad de diseñar una estructura de costos 

adecuada, flexible y apoyada en tecnologías de info1mación, que permita planificar y calcular 
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de fonna precisa y rentable los servicios acordes a los lineamientos de cada institución que le 

permita ser más competitivos en el mercado. 

3.3.1.6. Debilidades 

a. Limitación en el número de contratos adjudicados: No existe un seguimiento y control en 

la cantidad de contratos adjudicados versus los recursos utilizados, lo cual ha obligado a 

tomar decisiones en la marcha como, por ejemplo, no participar en ciertos concursos 

licitatorios que comprometen la capacidad operativa de la empresa, precisamente porque 

carecen de una planificación de los recursos que les permita hacer proyecciones en el mediano 

y largo plazo de sus operaciones. 

En la actualidad la empresa aplica una estrategia de "acción - reacción", donde se deja de 

licitar cuándo se considera que el número de contratos que se poseen están generando 

problemas de organización operativa y administrativa para gestionarlos, lo cual es 

contraproducente en función del crecimiento sostenido que debe de visualizar Grupo SHS. 

Otras de las razones, es el poco personal en el área de contratación administrativa y su 

capacidad operativa en la ejecución de los contratos, dado que pausan con frecuencia los 

procesos de participación en licitaciones en ciertos periodos durante el año, esto debido a que 

la capacidad de la empresa no le permite hacer frente a un nivel de actividades que implican 

los contratos adjudicados, lo cual refleja un contraste entre la estrategia y el logro de 

objetivos, los cuales van dirigidos al crecimiento constante de la facturación en las ventas de 

acuerdo a la información obtenida en las entrevistas aplicadas en la investigación. 

b. Incongruencia de los objetivos económicos y financieros con el desarrollo 

estratégico de la empresa: En el apartado "2.4.4 Objetivos Estratégicos," en la descripción 

del marco estratégico se menciona el incremento de las ventas y la facturación como el medio 

de conseguir sus objetivos económicos y financieros, donde indican que se pretende lograr 

incrementar la facturación en forma permanente para lograr el crecimiento del negocio. Este 

enfoque es una debilidad a mediano y largo plazo, dado que sobreponen la importancia de las 

utilidades al crecimiento, lo cual provoca un estancamiento en el desarrollo integral de la 

empresa, el incumplimiento de los objetivos estratégicos y la pérdida de competitividad en el 

mercado. 

Además, durante la entrevista el gerente menciona que se pausa el proceso de presentación de 

ofertas para dedicarse a gestionar los contratos ya adjudicados, debido a que su capacidad de 
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operación está completa. Sin embargo, lo anterior contradice los objetivos económicos y 

financieros de la empresa cuando se menciona; "lograr incrementar la facturación en forma 

pennanente para lograr el crecimiento del negocio". Es decir, este objetivo económico 

financiero que es estratégico, solo toma en consideración el incremento de un rubro 

financiero, sin embargo, es un aspecto donde se debería prestar atención en su totalidad a las 

variables (estados financieros, razones financieras, flujo de efectivo y la optimización de 

gastos) que influyen en aumentar el crecimiento de Grupo SHS. 

c. Falta de exclusividad del personal y perfiles para el Departamento de 

Contratación Administrativa: Debido al poco personal administrativo como consecuencia 

de la estrategia empleada por el gerente general de ahorrar costos en los puestos de 

contratación administrativa, existe una necesidad para la organización del crecimiento en 

dicha área, con personal exclusivo para esas labores y no poner en riesgo el incumplimiento 

de contratos que están en ejecución y el privarse de participar en nuevas ofertas a causa de no 

tener personal disponible. 

Además, deben realizar funciones diferentes a las que demanda específicamente el proceso de 

contratación, para lograr cumplir con los requerimientos administrativos que implica la 

gestión y coordinación para la ejecución de los contratos. 

Consecuentemente, los roles y tiempo de trabajo actuales imposibilitan definir los perfiles de 

puestos con la división de funciones respectiva, lo cual ocasiona que los administrativos no 

puedan desempeñarse en procesos específicos, lo cual influye a tener mayor probabilidad de 

cometer errores, por omisiones, falta de continuidad en su ejecución o por el mismo 

desconocimiento del proceso en cuestión. Este comportamiento demuestra que la empresa no 

planifica, lo cual le puede generar problemas en un futuro, como, por ejemplo: una baja fuerte 

en la facturación, no lograr nuevas adjudicaciones y cometer errores durante la ejecución del 

flujo del proceso del respectivo departamento. 

d. Capacitación de personal insuficiente: Si bien es cierto en la pregunta 17 y 18 de la 

entrevista al gerente, este refleja que se brinda capacitación a los trabajadores, no existe un 

plan de capacitaciones acorde a las necesidades del departamento de contratación. De igual 

manera, para los otros puestos operativos no existe un plan de capacitación definido, dado que 

en la empresa se dan únicamente capacitaciones internas de acuerdo con la experiencia de la 

persona asignada para orientar a los nuevos y trabajadores actuales. 
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La empresa no realiza capacitaciones formales, donde se limitan a la asistencia o evacuación 

de dudas durante el proceso, limitando la productividad del trabajador recién ingresado 

durante sus primeros meses; además, existe por parte de la persona una confusión, pues no 

tiene claro las funciones que debe realizar ni tampoco cómo hacerlas, provocando constantes 

errores. También, existe confusión en la organización administrativa, debido a que no se 

establece un capacitador para darle seguimiento al nuevo colaborador en su puesto, causando 

interrupciones en diferentes procesos a cargo de otras personas quienes se ven obligados a 

evacuar dudas. 

e. Ausencia de un catálogo documentado de clientes: Actualmente la empresa no 

posee un catálogo que muestre los principales clientes del mercado de compras públicas de 

Costa Rica, lo cual es una debilidad, debido que, al no contar con un mapeo de los perfiles de 

las instituciones, donde se detalle explícitamente las fechas de las futuras contrataciones, los 

lineamientos contractuales y las cuantías, provoca que el departamento de contratación 

administrativa se encuentre sin información relevante para la toma de decisiones, donde 

actualmente se realizan búsquedas de licitaciones para participar sin elementos que permitan 

ofertar con criterios claros y precisos, lo cual genera más tiempo y está desligado de la 

estrategia porque no sé planifica la posibilidad de ganar contratos que le permitan lograr sus 

metas de facturación y financiera. 

Lo anterior, le impide a la empresa prepararse para participar en las licitaciones que están 

cercanas a promoverse por las instituciones, además, que por la falta de planificación se les 

pase la fecha de una licitación importante, que generalmente son de alta cuantía y 

prorrogables con un máximo de 4 años, como las de limpieza para edificaciones. Tener un 

catálogo de este tipo con el perfil de cada cliente permite la reducción de tiempos en la 

selección de ofertas, recursos humanos, materiales, financieros, legales, entre otros. 

f. Ausencia de un catálogo documentado de competidores: Comprender los 

movimientos de los competidores en el mercado, es importante para Grupos SHS, dado que 

conocerlos es parte del proceso de planificación para el desarrollo de las estrategias. Ante 

esto, la ausencia de un catálogo documentado le dificulta a la empresa conocer infonnación 

más detallada acerca de cómo está trabajando la competencia y en qué áreas se está 

especializando. De igual manera, poseer la información de estos, le permite a Grupo SHS 

visualizar la evolución del mercado y aplicar una inteligencia y vigilancia estratégica de 

negocios, creando acciones mediante la innovación que le permitan liderazgo en el mercado. 
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g. Falta de un sistema de información para la gestión administrativa: Durante la 

entrevista aplicada se evidenció en la pregunta 13 del apartado "3.1.1 Cuestionarios aplicados 

a la Gerencia General del Grupo SHS," que la empresa no posee un sistema que unifique las 

labores y actividades organizacionales. Esto provoca que actualmente se presenten recargos 

de labores en el área administrativa, además, genera mayores tiempos de duración en la 

ejecución de los trabajos que se realizan, ausencia de unificación de la información en un solo 

medio donde se facilite su acceso, confusión y tiempos muertos en la búsqueda de archivos y 

dificultades en el control de la información que provocan pérdida de la misma. 

3.3.1.7. Amenazas 

a. Inadaptabilidad a los cambios demandados por la nueva Reforma fiscal (Nuevos 

impuestos y el IV A): El tema de impuestos es una variable por considerar en el Grupo SHS, 

dado que no puede controlarlos directamente. Los cambios impositivos ocasionan aumentos 

en los costos operativos o gastos administrativos, de igual manera, las regulaciones futuras 

que puedan presentarse deben ser consideradas para proyectos de largo plazo, esto porque una 

variación en estas tasas puede ocasionar repercusiones en costos o regulaciones a considerar 

durante futuros proyectos. Un ejemplo de esto es que los servicios que brinda la empresa 

Grupo SHS ahora están en la obligación de cobrar el IV A, encareciendo así sus servicios con 

el aumento en la elaboración de la estructura de costos y el precio final ofertado por la 

empresa, por lo que este factor puede ser considerado como una amenaza. 

b. Futuras variaciones en la aplicación de las políticas de contención del gasto público: 

Ante el escenario de déficit fiscal por el cual pasa Costa Rica, una de las principales reformas 

incluidas en la Ley No. 9536 de Fortalecimiento de las Finanzas Públicas es la medida de 

contención del gasto, la cual se aplica de acuerdo con el nivel de endeudamiento que tenga el 

país en un momento determinado y su repercusión en la regulación del crecimiento del gasto. 

Esta medida puede ocasionar que se empiece a reducir partidas de gasto en servicios 

demandados por el Estado, afectando las cuantías de los contratos y los márgenes de ganancia 

de Grupo SHS, dado que en algunos contratos se deberán dar los mismos servicios, pero la 

cuantía será menor por las medidas de contención de las proveedurías, además puede ocurrir, 

por tal motivo la oferta se verá reducida, y las empresas estarán obligadas a realizar modelos 

de costeo diferenciados en la presentación de sus ofertas. 

c. Entrada de nuevos competidores en el sector de mantenimiento y limpieza: El Estado 

costarricense ha venido impulsando que la PYMES se involucren más en el ofrecimiento de 
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servicios hacia el sector público, para lo cual se creó una normativa para la participación de 

las PYMES en las compras del Estado y que está incluido en la Ley de Fortalecimiento de las 

Pequeñas y Medianas Empresas, Ley No. 8262 específicamente en el tema de las compras 

públicas. Por lo tanto, muchas empresas pueden ver como una opción el tratar de venderle al 

Estado, pues se verían beneficiadas por las medidas que implemente el gobierno para 

democratizar los procesos de contratar servicios. 

Esta situación debe ser considerada por Grupo SHS como una amenaza, debido al aumento en 

la competencia que puede provocar este tipo de medidas por parte del Estado, donde será 

importante fortalecer la estrategia operativa y de mercado de la empresa, y mantenerse en 

constante innovación de sus procesos de licitaciones para mantener procedimientos efectivos, 

que permitan agilidad y trazabilidad en los tiempos de respuesta y modelos de precios 

competitivos. 

d. Cambios en las políticas institucionales de Contratación Administrativa: Cada 

institución del Estado posee sus propias políticas de gestión de los procesos de Contratación 

Administrativa (C.A.), a pesar que todas deben regirse por la Ley de Contratación 

Administrativa vigente, esto provoca que con las variaciones de las políticas en el aparato 

Estatal en temas de compras públicas, algunas instituciones deban tomar medidas para 

solventar las nuevas necesidades al adquirir bienes o servicios, conforme a las nuevas 

normativas o regulaciones, así como los cambios en las exigencias técnicas, económicas, 

fiscales, legales y ambientales, que demanda el mercado de la compras públicas en servicios 

de mantenimiento y limpieza. 

Por ejemplo, actualmente está el proyecto de ley No. 21546 (Ley General de Contratación 

Pública), el cual busca una reestructuración en las normativas de contratación pública, 

"implica un replanteamiento del modelo de contratación pública el cual rige actualmente en 

nuestro país" (Proyecto de Ley General de Contratación Pública, No. 21546), con el propósito 

de alcanzar procedimientos más simples pero eficaces, y "apostando fuertemente por una 

regulación nonnativa dirigida a mejorar y facilitar la gestión en las administraciones 

contratantes; sin olvidar las garantías de los oferentes que participan en los procesos" 

(Proyecto de Ley General de Contratación Pública, No. 21546) 

187 



Es por ello que la ley propuesta, al constituir una ley general de contratación 
pública, además de reintegrar bajo un único régimen a todas las Administraciones 
contratantes, potencia la utilización de los procedimientos ordinarios, mediante la 
simplificación de los procedimientos, la depuración del número de excepciones y el 
ajuste en los requisitos para su utilización. Para ello, además de un sistema simple, 
se apuesta a una mejora de la gestión de todas las instituciones y una mejora 
sustancial en la planificación y las etapas previas que establecen los cimientos en los 
que se construye cada contratación. (Proyecto de Ley General de Contratación 
Pública, No. 21546) 

Con ese panorama, para mantenerse a la vanguardia de las variables que conforman el 

mercado (elementos mencionados anteriormente), Grupo SHS debe vigilar su entorno, con el 

fin de garantizar el cumplimiento de las normativas legales y exigencias técnicas solicitados 

por las instituciones del Estado. 

Después de conocer y comprender el análisis FODA, es necesario hacer un análisis de cómo 

la empresa Grupo SHS va a aprovechar estos hallazgos, para tal motivo, se va a aplicar el 

instrumento conocido como CAME (Corregir, Afrontar, Mantener y Explotar), el cual permite 

encontrar acciones sobre cómo puede corregir sus debilidades, afrontar las amenazas, 

mantener sus fortalezas y mecanismos para explotar las oportunidades que posee. A 

continuación, se muestra el resultado del CAME. 

3.3.2. CAME (Corregir, Afrontar, Mantener y Explotar) 

Partiendo del análisis PEST y el análisis FODA, se aplicará la herramienta del análisis 

CAME, el cual permite hacer una síntesis de los hallazgos y factores anteriores con el fin de 

crear estrategias de valor que permitan consolidar la planificación estratégica y propuestas de 

valor. Dichas estrategias se ponderan mediante un valor de prioridad determinado, siendo 1 

una estrategia prioritaria para la propuesta del proyecto de investigación (subproducto de la 

propuesta), siendo 2 una opción para evaluar dentro del proyecto y siendo 3 una posible 

recomendación para el proyecto de investigación. 
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Tabla 18. Estrategia ele Reoricntación (Corregir) 

Debilidades Oportunidades Estrategia de valor final Valor de 
Prioridad 

Limitación en el número Redefinir la estrategia de Elaborar una estrategia de mejora de 
1 

1 

de contratos adjudicados ventas del D.C.A. a largo los procesos estratégicos y 

plazo y aumentar su operativos de Grupo SHS, mediante 

capacidad operativa. objetivos, indicadores y metas de 
largo plazo, y contratar personal para 

aumentar su capacidad operativa, 
con el fin de incrementar el número 

1 de contratos adjudicados 

Incongruencia de los Alineamiento de los Revisar y actualizar los objetivos 1 

objetivos económicos y objetivos económicos y estratégicos de Grupo SHS, para 

financieros con el financieros en correlación orientar los objetivos económicos 

desarrollo estratégico de con los objetivos y financieros enfocados a 

la empresa estratégicos incrementar las utilidades anuales 

en la empresa 

Falta de exclusividad del Reestructuración del Definir los perfiles y la estructura 

personal y perfiles para el Departamento de de puestos del DCA a corto 

Departamento de 
Contratación Administrativa plazo, que permita determinar y 
con asignación de personal asignar con claridad las funciones 

2 

Contratación exclusivo de cada puesto en la estructura 

Administrativa organizativa. (cómo, quién, 

1 

dónde, que va a hacer cada 

colaborador según su puesto) 

1 

Capacitación de personal Desarrollo, planeamiento e Desarrollar capacitaciones con base 
' insuficiente implementación de 
1 
en los errores cometidos por parte de 

capacitaciones en materia de la empresa y competencia, con un 
Contratación Administrativa análisis de históricos para crear 

mecanismos preventivos y 
correctivos que minimicen su 

materialización. 

Creación de un sistema de 

Ausencia de un catálogo Aprovechamiento de Jos categorización ABC de clientes, con 

mecanismos de segmentación base a la cuantía de los contratos, 
documentado de clientes número de licitaciones publicadas, 1 

de clientes 
afinidad con los requisitos 

solicitados en los carteles; con la 
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finalidad de planificar y preparar de 
manera anticipada la selección de Jos 

1 carteles que mejor se adaptan al 
perfil de Grupo SHS. 

Analizar Ja competencia con base en 

Aprovechamiento de Jos el número de contratos adjudicados, 
Ausencia catálogo 1 precios y desglose de los mismos 1 mecanismos de segmentación 
documentado de ofertados, valorar insumos y 3 

1 

de competidores 
proveedores, con el fin de Identificar competidores 

Implementar mecanismos de y clasificar dichos competidores 
vigilancia estratégica hacia los según el servicio de mantenimiento 

competidores y limpieza de zonas verdes, para 
innovar en Ja búsqueda de ser líder 

' en el mercado. 

Realizar un estudio de factibilidad 
financiera para la instalación de un 

sistema informático en el 

Falta de un sistema de Departamento Administrativo de 

información para la gestión 
Implementar un software para Grupo SHS para facilitar Ja l 
la gestión administrativa en la ejecución de procedimientos, el cual 

administrativa empresa dentro de sus principales 
características debe contener 

resguardo, información, orden y 
clasificación de licitaciones, 

estadísticas de las ofertas 
presentadas, automatización de la 
estructura de precios y requisitos 
según clientes y tipo de licitación. 

Fuente: Elaboración propia (2020) 
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Tabla 19. Estrategia de Supervivencia (Afrontar) 

Amenazas Debilidades Estrategia de valor final Valor de 
Prioridad 

Inadaptabilidad a los Incluir dentro de la 

cambios demandados por presupuestación de Grupo SHS un 3 Presupuestos ajustados rubro que contemple los posibles 
la nueva Reforma fiscal imprevistos en materia fiscal, con 
(Nuevos impuestos y el la finalidad de evitar pérdidas en 

IVA) los contratos. 

Implementar un modelo de 

Futuras variaciones en la Carencia de modelos de 
costos, flexible, adaptativo, 

ágil, oportuno e innovador con 
aplicación de las políticas costeo diferenciados en la la finalidad de garantizar la 

l 

de contención del gasto presentación de las ofertas. ejecución de los contratos sin 

público afectar las utilidades de Grupo 

SHS 

Entrada de nuevos Ausencia catálogo Realizar un estudio de los datos 
competidores en el sector 1 históricos de las ofertas documentado de 1 .. 

de mantenimiento y 
competidores 

publicadas en la plataforma 
limpieza SICOP, con la finalidad de 

identificar las adjudicaciones 
ganadas, los precios ofertados, y 
estrategias corporativas por parte 
de la competencia, con el fin de 
crear medidas de respuesta para 

mantener alta la competitividad de 1 

la empresa. 

Capacitación de personal Implementación. seguimiento y 
insuficiente control de un plan de 

Cambios en las políticas 
Falta de especialización del capacitación sobre las variaciones 

institucionales de en las políticas de contratación 
Contratación personal en CA. 

administrativa, con la finalidad 
Administrativa que el DCA se mantenga 

actualizado sobre la normativa y 
se ajuste a los cambios. 

Fuente: Elaboración propia (2020) 
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Tabla 20. Estrategia Defensiva (Mantener) 

Amenazas Fortalezas Estrategia de valor final Valor de 
Prioridad 

Inadaptabilidad a los Realizar un incremento sostenido 

1 cambios demandados Salud financiera y 
del flujo de caja, con el fin de 

1 

por la nueva Reforma crecimiento en las utilidades 
solventar los tiempos de espera 

3 

fiscal (Nuevos 
anuales de la empresa 

que le toma a Hacienda trasladar 

1 

el monto por pago de impuestos 

impuestos y el IV A) 
1 

que debe cubrir la empresa por la 
ejecución del contrato a Grupo 

SHS 
1 
J 

Elaborar un flujo de caja 

Futuras variaciones en la Posee contratos vigentes que 
proyectado que contemple 

aplicación de las 
brindan una base para 

imprevistos con el fin de poder 

solventar el periodo de solventar futuras variaciones en J 

políticas de contención adaptabilidad hacia las 
las políticas de contención del 

del gasto público nuevas variaciones políticas gasto público, que afecten 

de contención de gasto. 
directamente las finanzas de la 

1 

empresa. 

Realizar un estudio de 

licitaciones, para identificar 

Entrada de nuevos Experiencia en la actividad. 
cuales son más convenientes 

competidores en el 
para que Grupo SHS participe, 

2 

sector de mantenimiento 
Calidad del servicio según cuantía y requisitos, 

y limpieza 
brindado. además, que indique la 

factibilidad de adjudicación y 
que favorezcan el crecimiento 

de la empresa a ganar el 
' 

liderazgo en el mercado. 
1 

1 

1 
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Implementar un plan de 
capacitación con seguimiento y 
actualización constante en los 

Experiencia en la mbros específicos que sufrieron 3 

Cambios en las políticas 
participación de ofertas cambios a causa de las reformas 

institucionales de 
1 

licitatorias. políticas institucionales, con la 

Contratación 1 

finalidad de evitar errores en la 

Ad mi nistrati va 
1 

elaboración de ofertas por 

1 

desconocimiento de estas 
variaciones. 

1 
1 

Fuente: Elaboración propia (2020) 

Tabla 21. Estrategia Ofensiva (Explotar) 

Fortalezas Oportunidades Estrategia de valor final Valor de 
prioridad 

Realizar un análisis de factibilidad para 

Experiencia en la Segmentación de 
insertarse en un nuevo segmento de 

actividad de servicios clientes 
mercado de licitaciones públicas. Por 

de mantenimiento y 
ejemplo: reparaciones y acabados de áreas 

limpieza al Estado civiles de mayor cuantía 

1 
1 

1 

1 

1 

Aprovechamiento de las normas ISO para 
mejorar los procesos de alianzas entre 

1 

proveedores y la empresa, para reducir 
costos y cumplimiento en tiempos de 

entrega, a través de una mejora continua 

Calidad de los Alianzas estratégicas 
en los procesos de la empresa. 

3 
servicios brindados Desarrollar alianzas con empresas 

proveedores que tengan la capacidad de 
brindar un número considerable de la 

totalidad de insumos requeridos por Grupo 
SHS, con el fin de disminuir los costos por 
compra de insumos a través de la compra 
de grandes volúmenes y aprovechar las 

economías de escala. 

-

Planificar la obtención de aquellas 

Posee certificaciones Obtención de 
certificaciones en las áreas de valor, que la 

l 
en áreas clave para la certificaciones en áreas 

empresa aún no posee con el fin de 
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empresa que agreguen valor a la mantenerse actualizado ante las exigencias 
estrategia de la empresa del mercado. 

Impulsar una estrategia de crecimiento 

Pa1ticipar en diversos mediante la identificación de aquellos 
2 

procesos Iicitatorios carteles que requieren los activos y 
Activos y Equipos 

simultáneamente sin equipos que Grupo SHS posee, para 

necesidad de incurrir en mejorar la optimización y productividad 
1 

inversión de nuevos de los recursos. 

activos y equipos. 

Identificar las instituciones que más 

Tomar el liderato en requieren de los servicios de altura y 1 

Recurso Humano ventas en trabajos de mantenimiento, con el fin de 

altura, mantenimiento de aprovechar su ventaja diferenciadora 
zonas verdes y limpieza en el mercado de las compras públicas. 

de edificios. 

Fuente: Elaboración propia (2020) 

Cómo se observó en la aplicación del CAME, Grupo SHS posee una cantidad de estrategias 

de valor que le permitan un mejor aprovechamiento de sus recursos y capacidades 

administrativas como la restructuración del flujo de procesos, lograr independencia total del 

D.C.A que permita una optimización del proceso de elaboración de ofertas, así mismo, 

realizar un estudio de precios del mercado y desarrollar una planeación estratégica de largo 

plazo para mantener un balance óptimo entre el área operativa y administrativa. 

Una vez analizado las estrategias de valor y deficiencias que posee la empresa, a partir de los 

análisis PEST, FODA y CAME, es importante comprender en detalle la problemática que 

posee Grupo SHS en función de las razones puntuales que provocan que no se esté 

alcanzando un desarrollo óptimo de las estrategias de valor mencionadas anteriormente, esto 

mediante la aplicación de las herramientas de los "5 Porqué", Diagrama Causa-Efecto y la 

Matriz de Riesgo o también conocida como matriz AMFE. 

3.3.3. Técnica de los 5 Porqué 

Esta herramienta consiste en la evaluación de las debilidades que fueron identificadas en la 

empresa con la aplicación del análisis PEST, FODA, y CAME con el fin de aplicar este 

instrumento de los 5 Porqués que permite un análisis de mayor profundidad para encontrar la 

raíz de las causas de cada una de las debilidades. A continuación, se detalla para cada 

debilidad una serie de porqués están sucediendo. 
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Limitación en el número de contratos adjudicados 

1. Las actividades del Departamento de Contratación Administrativa se hacen 

intermitentemente durante el año. 

2. Para no comprometer la capacidad operativa de la empresa, se licita hasta obtener 

cierto nivel de licitaciones (número de licitaciones adjudicadas no definido) 

3. No existen métricas establecidas que indiquen y guíen la capacidad instalada de la 

empresa. 

4 . Estrategia cortoplacista de la gerencia. 

Incongruencia de los objetivos económicos y financieros con el desarrollo estratégico de 

la empresa 

1. El enfoque de sus objetivos económicos y financieros (lograr incrementar la 

facturación en forma pennanente para lograr el crecimiento del negocio) poseen un 

enfoque diferente a la estrategia de la empresa (pausar el proceso de presentación de 

ofertas para dedicarse a gestionar los contratos ya adjudicados) 

2. Porque sus objetivos se dirigen a la facturación, olvidando la importancia del enfoque 

hacia la generación de utilidades. 

3. Existe un desequilibrio entre el análisis de la relación de ganancias brutas y las 

utilidades. 

4. No se tiene un planificación estratégica y financiera precisa, clara y documentada. 

Falta de exclusividad del personal y perfiles de contratación administrativa 

1. Hay una saturación provocada por el exceso de actividades de los trabajadores para 

desempeñar distintas tareas 

2. Ausencia de una estructura organizativa precisa para el DCA 

3. No hay una división de puestos y funciones definida 

4. La estrategia de gestión del recurso humano se realiza de forma reactiva, donde se 

actúa o toman decisiones cuando las situaciones adversas se presentan. 

5. No hay personal exclusivo para el Departamento de Contratación Administrativa. 
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Capacitación de personal insuficiente 

l. Se dan capacitaciones inclinadas a solventar urgencias de conocimiento en el personal 

cuando el mismo tiene dudas durante el desarrollo de sus funciones 

2. Ausencia de una capacitación que implique la enseñanza total de las funciones a 

realizar. 

3. No se aplica el programa de "transmisión del conocimiento" que posee la empresa 

4. No se planifica el proceso para llevarlo a cabo mediante capacitaciones claras, precisas 

y documentadas. 

5. No existe un plan de capacitación de personal. 

Ausencia de un catálogo documentado de clientes 

l. No se posee un sistema de categorización ABC de clientes. 

2. No contempla un estudio y registro documentado que muestre los perfiles de clientes. 

3. No hay una visión estratégica en la planificación. 

4. No existe un catálogo de clientes. 

Ausencia de un catálogo documentado de competidores 

l. No se han implementado mecanismos de segmentación de competidores. 

2. No se le da importancia a realizar un estudio de la competencia 

3. No se presenta una actualización del plan estratégico del Grupo SHS 

4. No hay una vigilancia estratégica hacia los competidores. 

5. No existe un catálogo de competidores. 

Falta de un sistema de información para la gestión administrativa 

l . No hay una asignación óptima de funciones. 

2. Genera recargos en el personal. 

3. Hay dificultades en el control de la información que genera confusión y retrasos. 

4. Se dan paros desfavorables y mayores tiempos de ejecución de labores en la 

trazabilidad del departamento administrativo. 

5. No hay un software de gestión administrativa. 
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3.3.4. Diagrama Causa-Efecto o lshikawa 

A continuación, se muestran los resultados de la aplicación del Diagrama Causa-Efecto a las 

actividades y procesos en el Departamento de Contratación Administrativa, así como a las 

estrategias de la empresa Grupo SHS, presentes en la siguiente figura. 
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Figura 17. Diagrama Causa-Efecto de la empresa Grupo SHS. 

Fuente: Elaboración propia (2020). 
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Ahora bien, para determinar las deficiencias que presenta los procesos aplicados por Grupo 

SHS a través de la identificación de sus fallos y los efectos que estos ocasionan al resto del 

flujo de procesos y la operatividad óptima de la organización, se va a utilizar el análisis 

mediante la Matriz de Riesgo que se presenta a continuación. 

3.3.5. Matriz AMFE (Análisis Modal de Fallos y Efectos) o Matriz de Riesgo 

La importancia del Análisis Modal de Fallos y Efectos permite la distribución e identificación 

de las acciones concretas que se requieren para obtener las propuestas que serán la base de la 

solución del problema. Las puntuaciones de los rubros de Frecuencia u Ocurrencia (ver figura 

7), Gravedad o Severidad (ver figura 8) y el de Detección (ver figura 9) se realiza con base en 

lo expuesto en el apartado 1.5 .23. 1 O del Capítulo l. 
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1 

Pasos Clave Modos de Falla Efectos de Fallas 
No. del Proceso Potenciales Potenciales SEV Causas Potenciales OCU Controles eMlstentes DET NPR Acciones Recomendadas Responsables 

No. 

2 

Procesos de 
Contratación 
Administrativa 
del Grupo SHS 

Pasos Clave 
del Proceso 

Proceso de 
Contratación 
Administrativa 
del Grupo SHS 

Número limitado 
de los contratos 

adjudicados 

Modos de Falla 
Potenciales 

Falta de 
exclusividad del 

personal y perfiles 
enel 

departamento de 
contrat.ación 

administrativa 

Dejar de percibir mayores 
ingresos imposibilitando 

el crecimiento de la 
empresa y las utilidades 

Alta dependencia de un 
pequeño segmento de 
clientes al tener pocos 
contratos adjudicados 

Períodos que presentan 
decrecimiento 

considerable en los 
ingresos por falta de 

contratos adjudicados, 
dado que Grupo SHS deja 
de licitar cuando alcanza 

su máxima capacidad 
instalada 

Efectos de Fallas 
Potenciales 

Errores en los 
procedimientos de 

e labor ación de ofertas 

Ineficiencia en el 
cumplimiento de las 
labores del D.C.A. 

No poder participar en 
algunas ofertas por falta 
de personal para elaborar 

la oferta respectiva 

SEV 

~ 

No existen procesos 
estandarizados y 

métricas definidas 
para estimar la 
capacidad real 
instalada de la 

empresa 

Estrategia 
cortoplacista de la 

gerencia 

Causas Potenciales 

Grupo SHS no tiene 
una estructura 

organizativa definida 
para el D.C.A. 

No hay una división de 
puestos y funciones 

definida 

Personal insuficiente 
para realizar todas las 
actividades del D.C.A. 

10 

o cu 

1 

9 

Existe una lista del total 
licitaciones presentadas en 

Excel. las cuales se clasifican e 
ganadas y perdidas, par a 

determinar un porcentaje de 
éxito 

Revisión de las licitaciones 
perdidas en SICOP, donde se 
analizan los puntos de forma 

verbal por el cual ganó la 
competencia 

Validación por parte de la 
gerencia del estado financiero y 

operativo de la empresa 

Hay un seguimiento de los 
ingresos y las cuentas por 

cobrar mensualmente, además 
del gasto de la planilla 

Se mide la necesidad de licitar 
cuando el número de conu atos 

adjudicados es bajo para 
mantener la planilla 

Conuoles existentes 
-----

Llamada de atención ante la 
presencia de errores par a evitar 

ocurrencias reiteradas 

Contratación de personal 
temporal, ante la necesidad de 
incrementar la adjudicación de 

contratos 

Apoyo de la Gerencia en la 
elaboración de los 
procedimientos de 

Contratación Administrativa 

8 

DET NPR 
-- -

1 

s jM 

Estandarización y rediseño 
del flujo de procesos del 

D.C.A de Grupo SHS, para 
mejorar la ejecución del 

proceso y su trazabilidad. 

Estrategia de ventas par a 
Grupo SHS, aplicando la 

metodología del Cuadro de 
Mando Integral 

Diseñar una herramienta tipo 
plantilla de Excel par a 

elaborar la estructura de 
costos de las ofertas 

Acciones Recomendadas 

Definir la estructura del DCA. 
cantidad de personal 

necesario y funciones de los 
perfiles 

Establecer métricas de 
eficiencia par a evaluar 

semanalmente las labores 
del o.e.A. a través de 

informes de los 
colaboradores 

Gerente General 

Responsables 

Opto., Contratación 
Administrativa y 

Gerencia 
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PasosClaYP ModosdtFilli EfectosdeF•llas . 
No. del Proceso Po!enol¡les Potenolilts SEV Causas Potenciales OCU Control.s eK1stentes DET NPR Acciones Recomendadas Responsables 

-- ---- - - . -

l 

Procesos de ! Incongruencia y 
Contratación contradicciones al 
Administrativa definir los 
del G1upo SHS objetivos 

O 
.. . ' 1 esequthbrio en el an<lhsts 

de la relación de las 
ganancias brutas y netas 

Problemas de trazabilidad, 
entre las estrategias 

administt ativas y 
operativas 

a 

EMiS!e un desequilibrio 
entre el análisis de la 

ri?lación de ganancias 
brutas y las utilidades 

No se tiene un 
planificación 
estratégica y 

financiera precisa. 
clara y documentada 

Objetivos enfocados 
únicamente en la 

facturación sin incluir 
la generación de 

utilidades 

Revisión de los ingresos de 
fo1ma anual con 1especto al 

año anterio1 

Revisión por parte de la 
dirección mediante una 

auditoría de calidad realizada de 
forma anual 

1 HS 

¡cerunp ant ct code 
acuerdo a los principales 

ejes estratégicos de G1upo 
SHS. mediante objetivos 

tácticos. ac!ividade s y 
acciones. asignando 
participantes como 

1esponsables por cada 
objetivo. 

Rediseño de los elementos 
claves de la estructura del 

plan estratégico (objetivos. 
misión y visión). con razón a 

lo que respecta a la 
contratación administrativa 

Gt-r.:ncra y O.C .. l-i •. 

-- PasosClave ModosdtF11l1 EfectosdeFilliS -- - ------ - . - ...__..,- ----- -----
No. d 

1 
p p t 

1 1 
p t 

1 1 
SEV Causas Potenciales OCU Controles eM1stentes CET · l\JPFl" "'~clonu Recomendada1 R•SJJonsablu 

e roe eso o ene i es o eno a es 

Procoso de Ausencia de 
Contratación catálogos 
Administrativa documentados de, 
del Grupo SHS clientes y 

competidores. 

Incapacidad pa1.; 
adaptarse como el 

mercado de clientes y 
competidores lo 

demandan 

limitación en el análisis 'J 
selección d• ofe1tas a 1 

licitar 

Pérdida de competitividad! 
y garantí a de- tentr una 

diferenciación en el 
mercado 

No hay vigilancia 
estratégica por pa1te 

de la empresa 

Mo ha~ una planeación 
esu atégica a largo 

plazo. debido a que no 
se le da importancia al 
análisis de mercado 
para I• mejora de la 

emp1esa 

10 400 
Creación de un sistema de 

categorización ABC de 
clientes y competido1es 

Ci 1~1c·nc ia •J D.C. ,ó, 
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- - - - ------------------------------ ----- ------ - - -----
No. PdalsPos Clave Mpodot s d~ F

1 
alla Efepctos d~ FI alias SEV Causas Potenciales OCU Controles existentes DET NPR Acciones Recomendadas Responsables 

e receso o enc1a es otenc1a es 

No. 

& 

Proceso de 
Contratación 
Administrativa 
del Grupo SHS 

-

Pasos Clave 
del Proceso 

-

Proceso de 
Contratación 
Administrativa 

' del Grupo SHS 

Falta de un 
sistema de 

información para 
la gestión 

administrativa. 

Modos de Falla 
Potenciales 

Capacitación de 
personal 

insuficiente 

Dificultades en el control 
de la información 

correspondiente al D.C.A. 

Ineficiencia en la 
tr azabilidad del D.C.A. por 

cuellos de botella, 
tiempos muertos, errores 
de control y mayor tiempo 

invertido en las labores. 
que afectan directamente 

en la ejecución de las 
actividades del D.C.A. en 

su comunicación interna y 
con los demás 
departamentos. 

Efectos de Fallas 
Potenciales 

Se cometen errores 
durante el proceso de la 
elaboración de ofertas 

debido a que el personal 
no posee el conocimiento 

de la normativa que rige 
los procesos de 

Contratación 
Administrativa. 

1 

SEV 

7 
' 

No hay un sistema de 
información que 

unifique los 
departamentos del 
área administrativa 

No hay disposición 
por parte de la 

gerencia para invertir 
en un sistema de 

info1mación. 

Causas Potenciales 

No se aplica el 
programa de 

•transmisión del 
conocimiento" que 
posee la empresa 

Glupo SHS no posee 
un plan de 

capacitación de 
personal definido 

8 

ocu 

' 

~ 

1 

Organización de información 
mediante carpetas en los 

servidores de la empresa y 
Dropbox, además. acceso de la 

misma a todo el personal 
administrativo por medio de un 

red interna 

Uso de lista de Excel de 
, pendientes. recordatorios y 

ta1eas en las plataformas de 
Google Orive 

Manejo de comunicación de 
actividades del D.C.A por medio 

de mensajes y audios en un 
grupo de la herramienta 

WhatsApp 

- - - - -

Controles existentes 
---

Programa de •transmisión del 
conocimiento" 

Fechas límite par a implementar 
las capacitaciones planificadas 
en el Programa de •transmisión 

del conocimiento• 

Llamada de atención ante la 
presencia de errores par a evitar 

ocurrencias reiteradas 

4 224 

DET NPR 

~ 1115 

~ 

Figura 18. Matriz AMFE (Análisis Modal de Fallos y Efectos) 

E labor ar ficha técnica del 
sistema de información que 

incluya: requerimientos. 
módulos. reportes que debe 

de generar y motivos de 
adquirir el sistema. 

Acciones Recomendadas 

Determinar cuáles son las 
áreas de conocimiento de 

contratación administrativa. 
que debe tener el personal de 

acuerdo a los perfiles de 
puestos, para determinar qué 

capacitación necesita. 

Gerencia y D.G. A 

Responsables 

Departamento de 
Contratación 

Administra ti va y la 
Gerencia 

1 

Fuente: Elaboración propia (2020) 
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Por medio del Análisis Modal de Fallas y Efectos realizado anteriormente, se evalúan 

cuáles son las acciones correctivas recomendadas para el mejoramiento del proceso de 

contratación administrativa. 

De acuerdo con los resultados obtenidos en el análisis del CAME y el Análisis de Modo 

y Efecto de la Falla, se procedió a realizar una estructuración y clasificación de las 

estrategias y acciones correctivas, según el análisis de las variables de; orden de 

prioridad, estrategias de valor, los efectos de los fallos potenciales, las causas 

potenciales del problema, los controles existentes y las responsabilidades, basados en 

los resultados obtenidos de los instrumentos implementados en este capítulo 

(principalmente en los resultados obtenidos del Análisis CAME y Análisis AMFE), los 

cuales son la base del modelo a proponer en el capítulo 4. 

A continuación se muestran la lista de propuestas de valor según orden de importancia 

para dar solución a la problemática, basadas en el CAME y el AMFE. 

3.3.6. Propuestas de valor del CAME 

Lista de propuestas de valor según orden de importancia para dar solución a la 

problemática. 

1. Elaborar una estrategia de mejora de los procesos estratégicos y operativos de 

Grupo SHS, mediante objetivos, indicadores y metas de largo plazo, y contratar 

personal para aumentar su capacidad operativa, con el fin de incrementar el 

número de contratos adjudicados. 

2. Implementar un modelo de costos, flexible, adaptativo, ágil, oportuno e 

innovador con Ja finalidad de garantizar la ejecución de Jos contratos sin afectar 

las utilidades de Grupo SHS 

3. Realizar un estudio de factibilidad financiera para Ja instalación de un sistema 

informático en el Departamento Administrativo de Grupo SHS para facilitar la 

ejecución de procedimientos, el cual dentro de sus principales características 

debe contener resguardo, información, orden y clasificación de licitaciones, 

estadísticas de las ofertas presentadas, automatización de la estructura de precios 

y requisitos según clientes y tipo de licitación. 

203 



4. Creación de un sistema de categorización ABC de clientes, con base a la cuantía 

de los contratos, número de licitaciones publicadas, afinidad con los requisitos 

solicitados en los carteles; con la finalidad de planificar y preparar de manera 

anticipada la selección de los carteles que mejor se adaptan al perfil de Grupo 

SHS. 

5. Revisar y actualizar los objetivos estratégicos de Grupo SHS, para orientar los 

objetivos económicos y financieros enfocados a incrementar las utilidades 

anuales en la empre 

6. Identificar las instituciones que más requieren de los servicios de altura y 

mantenimiento, con el fin de aprovechar su ventaja diferenciadora en el mercado 

licitatorio de instituciones públicas. 

7. Planificar la obtención de aquellas certificaciones en las áreas de valor, que la 

empresa aún no posee con el fin de mantenerse actualizado ante las exigencias 

del mercado. 

3.3.7. Propuestas del AMFE 

Lista de propuestas de valor según orden de importancia para dar solución a la 

problemática. 

l. Estandarización y rediseño del flujo de procesos del D.C.A de Grupo SHS, para 

mejorar la ejecución del proceso y su trazabilidad. 

1.1 Estrategia de ventas para Grupo SHS, aplicando la metodología del Cuadro 

de Mando Integral 

1.2 Diseñar una herramienta tipo plantilla de Excel para elaborar la estructura de 

costos de las ofertas. 

2. Hacer un plan táctico de acuerdo a los principales ejes estratégicos de Grupo 

SHS, mediante objetivos tácticos, actividades y acciones, asignando 

participantes como responsables por cada objetivo. 

2.1 Rediseño de los elementos claves de la estructura del plan estratégico 

(objetivos, misión y visión), con razón a lo que respecta a la contratación 

administrativa. 
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3. Definir la estructura del DCA, cantidad de personal necesario y funciones de los 

perfiles 

4. Determinar cuáles son las áreas de conocimiento de contratación administrativa, 

que debe tener el personal de acuerdo a los perfiles de puestos, para determinar 

qué capacitación necesita. 

5. Creación de un sistema de categorización ABC de clientes y competidores 

6. Elaborar ficha técnica del sistema de información que incluya: requerimientos, 

módulos, reportes que debe de generar y motivos de adquirir el sistema. 

Una vez obtenidos los resultados del CAME y el AMFE como instrumentos de análisis 

integral que involucran todas las demás herramientas utilizadas, realiza una descripción 

gráfica del análisis que se efectuó durante este capítulo. 

.~'\..\UZ..\R 

'.\!EJORAS 

:O.!ETODODE 
lllYJ..\S DE 

IDEAS 

EVALUAR Y 
SELECCIONAR 

Deficiencias en la trazabilidad de los procesos del 
D.C.A y la planeación estratégica de Grupo SHS 

-Diseño de UD marco esttalepco 

·Establecer métricas de medición para la C"P'!cidad instalada 
• '.\icjor:ir el manual de pcr6I de puestos 

-Crear UD plan de capacitación de per.003! 
-Cre"' UD c~ogo de clientes 

Adquisición de un sofhvare de gestión administra1i\'a 
-Sistema de información para cl O .CA. 

-lmplcmcntatión de formularios tipo .. chcclc lis! 
Implementación de mecanismos de ,;g;tancio estrategia 

-Creación de alian?M estratégicas con empresas ambientales 
-'.\iejoramicnto en el Diagramo. de flujo de procesos 

- Proyección estimada de escenarios. para las metas de \"etltas 
Definir 13, moitricas necesws para determinar 13 capacidad inst:ilada de 13 empresa 

en pbn táctico dt acuc:rdo a los ob)etiv13s estrategicos.. ti:o.3ncit'l'OS y opttaO..·os de Grupo 
SHS 

Definir 13 e>tructUra or<ani:ativa del DCA 
- Detenninar la~ 3teas de conccirnimlo de CC'ntr.ltacion administratr.-a 

... Elaborar ficha tecnica del $i5tcma de tnionnación 

:Modelo de administración 
estratégica para incrementar su 

competitj,.idad en el sector Estatal 
costarricense 

BENEFICIOS 

Figura 19. Esquema del diseño del modelo de administración estratégica propuesto 

Fuente: Elaboración propia (2020) 
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Se observa en la figura anterior una estructuración gráfica del esquema del diseño del 

Modelo de Administración Estratégica, como propuesta de valor para ser desarrollada 

en beneficio de brindar solución al problema de la investigación en el siguiente capítulo. 
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4. Capítulo IV: Desarrollo de un modelo de administración estratégica para la 
empresa Grupo SHS que permita el mejoramiento y el impacto de la 
competitividad de sus procesos estratégicos y operativos de su sector comercial 

Con base en el análisis realizado en los capítulos anteriores y los hallazgos sobre la 

problemática presentada dentro de los procedimientos administrativos y la planeación 

estratégica, se plantean una serie de propuestas para una mejora en los procesos de 

gestión del D.C.A, que conforman un Modelo de administración estratégica que permita 

optimizar las áreas estratégicas y operativas de Grupo SHS, con el propósito de 

incrementar su competitividad en el sector Estatal costarricense. 

4.1. Resumen de los componentes del modelo de administración estratégica 

De acuerdo con Jos resultados obtenidos en el análisis del CAME y AMFE, se considera 

importante desarrollar la siguiente propuesta con sus respectivos subproductos que 

permiten a Grupo SHS dar solución a la problemática que conlleva realizar esta 

investigación. Además, la distribución de cada una de las propuestas de valor y los 

respectivos subproductos que ayudan a mejorar la trazabilidad y gestión de la empresa, 

están alineados desde la parte estratégica a la operativa. A continuación se muestra la 

distribución de los componentes y subcomponentes que confonnan el Modelo de 

administración estratégica. 

4.1.1. Componente del modelo No. 1: 

Elaborar una estrategia de mejora de Jos procesos estratégicos y operativos de Grupo 

SHS, mediante objetivos, indicadores y metas de largo plazo, y contratar personal para 

aumentar su capacidad operativa, con el fin de incrementar el número de contratos 

adjudicados. Actualizar en el CAME 

4.1.1.1. Subcomponentes del modelo No. 1: 

• Rediseño de Jos elementos claves de la estructura del marco estratégico de 

Grupo SHS 

• Estrategia de ventas para Grupo SHS, aplicando la metodología del Cuadro de 

Mando Integral 

• Hacer un plan táctico de acuerdo a los principales ejes estratégicos de Grupo 

SHS, mediante objetivos tácticos, actividades y acciones, asignando 

participantes como responsables por cada objetivo. 
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• Definir la estructura del D.C.A., cantidad de personal necesario y funciones de 

los perfiles 

• Estandarización y rediseño del flujo de procesos del D.C.A de Grupo SHS, para 

mejorar la ejecución del proceso y su trazabilidad. 

4.1.2. Componente del modelo No. 2: 

Realizar un estudio de factibilidad financiera para la instalación de un sistema 

informático en el Departamento Administrativo de Grupo SHS para facilitar la 

ejecución de procedimientos, el cual dentro de sus principales características debe 

contener resguardo, información, orden y clasificación de licitaciones, estadísticas de 

las ofertas presentadas, automatización de la estructura de precios y requisitos según 

clientes y tipo de licitación. 

4.1.2.1. Subcomponente del modelo No. 2: 

• Elaborar ficha técnica del sistema de infonnación que incluya: requerimientos, 

módulos, reportes que debe de generar y motivos de adquirir el sistema. 

4.1.3. Componente del modelo No. 3: 

Implementar un modelo de costos, flexible, adaptativo, ágil. opo1tuno e innovador con 

la finalidad de garantizar la ejecución de los contratos sin afectar las utilidades de Grupo 

SHS 

4.1.3.1. Subcomponente del modelo No. 3: 

• Diseñar una herramienta tipo plantilla de Excel para elaborar la estructura de 

costos de las ofertas. 

4.1.4. Componente del modelo No. 4: 

Creación de un sistema de categorización ABC de clientes, con base a la cuantía de los 

contratos, número de licitaciones publicadas, afinidad con los requisitos solicitados en 

los carteles; con la finalidad de planificar y preparar de manera anticipada la selección 

de los carteles que mejor se adaptan al perfil de Grupo SHS. 
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4.1.4.1. Subcomponente del modelo No. 4: 

• Creación de un sistema de categorización ABC de clientes y competidores 

Como se observó cada uno de los componentes de la propuesta posee un 

subcomponente el cual está formado por productos específicos que penniten dar forma a 

la propuesta, la cual gira entorno a los principales ejes clave que necesita optimizar 

Grupo SHS, abarcando desde el área estratégica y táctica de la misma, la estructura 

organizacional, la estandarización y automatización del proceso de Contratación 

Administrativa, así como el mapeo de clientes y competidores dentro del mercado de 

servicios al que se dedica la empresa. Dicho capítulo finaliza con una evaluación 

financiera de la propuesta. 

Es decir, el producto total brindado a Grupo SHS, se compone de los siguientes 

subcomponentes presentados en detalle a continuación: 

4.2. Rediseño de los elementos claves de la estructura del marco estratégico de 

Grupo SHS 

Como parte del diseño integral propuesto en la presente investigación, se muestra a 

continuación el rediseño de los principales elementos que confonnan el marco 

estratégico del Grupo SHS, específicamente en su misión, visión, identidad, y sus 

objetivos estratégicos, cuyo fin radica en que la empresa logre contextualizar su 

situación actual dentro de su mercado público y privado, donde es importante recalcar 

que se deben de considerar ambos aspectos al ser una empresa que atiende a los 2 

sectores y su estrategia debe estructurarse en posicionarse de forma efectiva, integral y 

complementaria. 

4.2.1. Misión 

La misión propuesta para el Grupo SHS se establece con el fin de alinear el contexto 

actual de su mercado, lo cual permite enmarcar con claridad su principal enfoque en 

cuanto a su giro de negocios. 

Actualmente la empresa Grupo SHS la establece de la siguiente manera: 

"Administrar de manera satisfactoria los proyectos y servicios requeridos por nuestros 

clientes, asegurando la calidad y el éxito de los procesos, minimizando el impacto 

ambiental de nuestras actividades." 
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En análisis de la misión actual, se determina por el grupo investigador que la misma no 

proporciona claridad en el tipo de servicios que ofrece la empresa, además, no hay un 

enfoque adecuado de las actividades debido a que esta brinda servicios específicos; 

donde el mensaje que se comunica es ambiguo porque tiende a confundir que es una 

empresa de outsourcing o de administración de proyectos. 

A continuación, se muestra la Misión propuesta: 

4.2.1.1. Misión propuesta 

"Brindamos servicios especializados de limpieza y mantenimiento al sector público y 

privado, con condiciones contractuales que aportan valor agregado a nuestros clientes 

hacia el aseguramiento de la calidad y minimizando el impacto ambiental en todos los 

procesos de nuestro que hacer" 

Como se puede observar, en la misión propuesta se recalca el hecho de ver reflejado que 

la empresa enfoca sus principales esfuerzos en obtener contratos con el sector estatal y 

el sector privado de Costa Rica, ofertando sus servicios más importantes como los son 

la limpieza de edificios e instalaciones y mantenimiento de obras menores y zonas 

verdes, además, considerando el aporte de valor agregado, calidad y minimización del 

impacto ambiental. 

4.2 .2. Visión 

Con relación a la visión actual que posee la empresa, se determina que existe una 

ausencia en la identificación de los elementos que represente la proyección que desea 

comunicar Grupo SHS a sus clientes, así como también la propuesta de valor en el 

mediano y largo plazo, esto al no estar definida claramente la identidad actual de la 

empresa y hacia dónde se dirige. 

Actualmente la empresa Grupo SHS cuenta con la siguiente visión: 

"Ser una organización consolidada, robusta y confiable, reconocida por las empresas 

públicas y privadas como la mejor opción para brindar servicios de calidad con cuidado 

del medio ambiente, en el marco de un crecimiento sostenido económico y humano de 

la empresa". 

Dada la experiencia que posee la empresa con más de 1 O años vendiendo servicios al 

Estado a múltiples instituciones, así como a empresas privadas, Grupo SHS debe poseer 
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como visión liderar el sector de servicios de limpieza y mantenimiento a nivel nacional, 

por lo tanto, la visión actual carece de un objetivo adecuado para las intenciones que 

tiene la organización. Ante esto se redacta una propuesta de la siguiente manera: 

4.2.2.t. Visión propuesta 

"Ser la empresa líder en contratación de servicios especializados e innovadores de 

limpieza y mantenimiento del sector público y privado de Costa Rica, respaldados en 

soluciones integrales con recurso humano altamente calificado y experiencia que se 

adaptan a las necesidades de corto, mediano y largo plazo de nuestros clientes" 

En esta propuesta se decide incluir el mercado al que atienden, su principal ofe11a y 

además recalcando que es una empresa que respalda sus contratos en servicios 

especializados con más de 1 O años de experiencia y soluciones integrales a nuestros 

clientes que abarquen todas las áreas de su empresa. Lo anterior, promoviendo un 

servicio de calidad que perdure durante el tiempo, flexibilidad para adaptarse al cambio 

y especialización en recurso humano para cada contrato, brindando nuevos servicios 

según las necesidades del mercado, sin dejar de lado la responsabilidad socio -

ambiental empresarial. 

4.2.3. Propuesta de Identidad SHS 

La "Identidad SHS" es una estrategia de valor agregado para el marco estratégico de 

Grupo SHS, dado que se busca generar un mayor impacto en el comportamiento de 

todos los colaboradores, para atender de forma precisa las necesidades de los clientes de 

la empresa, agilizando la toma de decisiones asertiva y generando un perfil del 

colaborador idóneo en la organización. 

A continuación, se presenta cada elemento de la "Identidad SI-IS" : 

A-Excelencia operativa 

Nuestros servicios se realizan con el máximo esfuerzo. dedicación y excelencia. para 

generar satisfacción y lealtad en todos nuestros clientes. 

B-Cuidamos el ambiente 

Siempre buscamos maximizar el cuidado al ambiente. respaldado por nuestras normas 

de calidad y buenas prácticas ambientales. 
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C- Los objetivos se logran en equipo 

La Identidad SHS promueve que cada acción se ejecute como un solo equipo de trabajo 

para alcanzar los objetivos en beneficio de todos. 

O-Optimización de nuestros recursos y activos 

Nuestros recursos y activos son herramientas que facilitan nuestro trabajo, por lo tanto, 

debe respetarse su debido cuidado y mantenimiento, para optimizar su uso a través del 

tiempo. 

E-Decisiones asertivas 

Los trabajadores deben estar preparados para el cambio, siendo flexibles ante las 

necesidades actuales de la empresa con sus clientes, trabajando con agilidad, precisión y 

sentimiento de dueño para la toma de decisiones asertiva. 

F- Servicios de calidad al cliente 

Los servicios brindados se realizan desde la perspectiva de planear, ejecutar y controlar 

los procesos de implementación de las labores para cada contrato, enfocados a 

conseguir los objetivos y especificaciones estipuladas en los contratos, para satisfacer 

las necesidades de los clientes. 

G-\1ejora continua e innovación ele nuestros procesos 

Todos nuestros procesos administrativos y operativos son realizados buscando la mejora 

continua y la innovación, lo cual permite la optimización de los recursos, y el 

cumplimiento satisfactorio de las necesidades de los clientes. 

H- Optimización de los recursos financieros 

Las estrategias y planificación de la empresa están enfocadas en lograr la calidad en los 

servicios del cliente y la optimización de los recursos para alcanzar la sostenibilidad 

financiera de ésta a través del tiempo. 

1- Enfoque en la formación constante de nuevas técnicas de trabajo 

Se tiene prioridad en la implementación de espacios de formación en los colaboradores 

como parte de la cultura organizacional de Grupo SHS, para el desarrollo de un recurso 
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1 

humano especializado, en áreas como Contratación Administrativa, metodologías, 

normas y certificaciones requeridas en el mercado, entre otras. 

4.2.4. Objetivos estratégicos 

La propuesta de rediseño de los objetivos estratégicos de Grupo SHS se establece con el 

fin que está logre obtener una orientación alineada a la nueva misión, visión e identidad, 

y por ende de su realidad actual en el mercado, y por lo tanto pueda lograr las metas de 

corto, mediano y largo plazo a través de una estrategia mejorada que le permita crecer 

sostenidamente como empresa. 

A continuación, se presentan el análisis de los objetivos estratégicos que actualmente 

posee la empresa y su propuesta para cada uno: 

Área del 

objetivo 

Obj,e_tivo 

Financiero v 

Económico 

Tabla 22. Análisis de objetivos estratégicos actuales y propuesta de objetivos 

estratégicos 

Objetivo 
Análisis del objetivo 

Propuesta de 

estratégico objetivos Propuesta de valor 

actual 
estratégico actual 

estratégicos 

Se observa que el objetivo ''Desarrollar un Un adecuado proceso 

no posee características plan de crecimiento de vigilancia estratégica 

estratégicas para que la sostenible en el de la competencia y 

"Lograr empresa logre sostenerse mercado que clientes potenciales va a 

incrementar la económicamente en el permita un permitir que la empresa 

facturación en mercado, esto debido a que equilibrio en la pueda lograr un balance 

fonna sólo busca el incremento en distribución de óptimo en la 

permanente facturación, lo cual no es gastos y utilidades distribución de sus 

para lograr el adecuado porque dentro de netas de Grupo utilidades y gastos, lo 

crecimiento del las finanzas de una empresa, SHS, mediante un cual amplía el alcance 

negocio" se deben de tomar en cuenta proceso de del objetivo actual, no 

además de las ventas, la vigilancia limitándose únicamente 

optimización de los costos, estratégica de la hacia el incremento de 

con el fin de generar una competencia y la facturación sino más 

utilidad neta que sea clientes bien a un crecimiento 
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sustentable para la empresa potenciales. financiero sustentable y 

1 
en el corto, mediano y largo real a través del tiempo. 

plazo. 

Un objetivo estratégico debe 
1 

enfocarse en todas las áreas 

financieras de la empresa; 

dentro de los hallazgos que 

se encontraron en el capítulo 

3, el gerente tiene el 

pensamiento de aumentar las 

ventas, sin embargo, la 

empresa no tiene 

determinada su capacidad, lo 

cual le impide planificar y 

proyectar su crecimiento en 

determinados nichos de 

mercado, además de no 

tener una cartera de el ientes 

segmentada y analizada 

cualitativa y 

cuantitativamente, lo cual es 

contraproducente con el 

objetivo financiero que 

debería tener un enfoque 

donde abarque todas los 

ámbitos financieros y del 

comportamiento del 

mercado. 

1 

Obietivo de "Mantener la El objetivo actual carece de "Desarrollar un Una estrategia de 

Mercadeo calidad de los elementos esenciales de posicionamiento de branding permite el 

servicios para mercadeo que pueden marca para Grupo desarrollo de una marca 
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aumentar la colaborar a que la SHS, que permita sólida, confiable, 

satisfacción de organización sea más un mayor impacto relevante en el mercado 

los clientes" conocida en el giro de ·atracción de y diferenciadora con 

comercial en el que se nuevos clientes, y respecto a la 

encuentra, lo cual provoca manteniendo la competencia, con el fin 

que no se utilice fidelidad de los de lograr los objetivos. 

adecuadamente las actuales, a través de Esto por medio de una 

estrategias para dar a un plan de branding comunicación más 

conocer sus principales corporativo para la asertiva, hacia nuevos 

fortalezas. empresa" clientes dirigiendo el 

esfuerzo en 

Dicho objetivo se enfoca potencializar las 
1 
1 

básicamente en mantener la fortalezas de Grupo 

calidad de los servicios, lo SHS. 

cual pierde el enfoque desde 

el punto de vista de 

mercadeo dejando de lado la 

propuesta de valor del 

mismo, como por ejemplo, 

el captar nuevos clientes y 

publicitar los servicios a los 

que se dedican. 

Analizando dicho objetivo "De sarro llar La estandarización y 
"Desarrollar la se identifica que le falta metodologías de optimización de 
prestación de indicar la necesidad validación para los procesos permiten un 

servicios inmediata que tiene la procesos tanto mejor control de las 
Ob ictivo de asegurando el empresa de ordenar y administrativos actividades a realizar, 

Procesos nivel de estandarizar el área como operativos de identificar puntos de 
calidad y administrativa, por lo tanto. 1 Grupo SHS, que mejora, una mayor 

cumplimiento" es recomendable iniciar permitan mantener productividad, 

desde lo interno para el orden y la trazabilidad en la 

fortalecer lo externo. claridad en el ejecución de la 
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cumplimiento y planeación, mayor 

Cabe destacar que la ejecución de los efectividad en el uso de 

empresa no tiene claridad ni servicios, mediante la inforn1ación para la 

estandarización en los la estandarización y generación de 

procesos según el optimización de los resultados y toma de 

diagnóstico realizado en el procesos de decisiones 

capítulo 3, por eso se basa la planificación, 

propuesta de un nuevo ejecución y 

objetivo en el orden y control" 

estandarización del área 

administrativa, para procurar 

la claridad en los procesos, 

1 

lo cual va a pem1itir agilizar 

las tareas de los 
1 

colaboradores, reduciendo 

los costos y tiempos mue11os 

en la ejecución. 
1 

- -

1 

"Lograr en Haciendo un análisis del "Desanollar un El sistema de gestión de 1 

todo el objetivo actual se observa sistema de gestión fonnación continua es 
personal un que hay una necesidad de de formación una he1Tamienta que le 

alto grado de capacitación de los continua para los da seguimiento a la 
concientizació colaboradores de la empresa, colaboradores de fom1ación de los 
n en cuanto a sin embargo, este Grupo SHS, a colaboradores por 

Ob ietivo de la importancia no se material iza dentro de través de planes de medio de la evaluación 
Capacitación / de la calidad la descripción del objetivo. capacitación, y control en los 

Concientización del servicio y 
entrenamiento y la resultados según la 

la El objetivo indica lo que se evaluación integral curva de aprendizaje, 
consideración desea lograr, pero no constantes, que además integra una 

de aspectos manifiesta la fonna en lo contribuya al planeación para 
ambientales de que va a hacer, además, mejoramiento de la identificar las 

1 

la actividad 1 

menciona la productividad, necesidades de 
desanollada" concientización, la cual calidad y capacitación para 
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debería de ser un resultado efectividad en la mantenerse competitiva 

que se debe buscar a través ejecución de los en el mercado, también, 

de la capacitación. procesos, servicios ayuda a prevenir 

y adaptación a los riesgos de trabajo, 

cambios que se mejorar las tasas de 

presentan en el retención de talento, 

mercado" aumenta la 

productividad, y el 

desarrollo de los 

conocimientos y 

habilidades del recurso 

humano. 

Implementar un El desarrollo de planes 

plan de de RSE para la gestión 

Responsabilidad ambiental proporciona 

Social Empresarial una mayor capacidad 

(RSE), mediante un para lograr 

sistema de certificaciones 

planificación ambientales 

*No posee Debido a que solo se corporativo a nivel y generar motivación e 
Ob jetivo de 

objetivo definieron objetivos ambiental que implicación en las 
Gestión específicos para esta área, se promueva la acciones respectivas por estratégico, 

Ambiental 
realiza una propuesta de obtención, parte de los sólo 

Responsable 
específicos objetivo estratégico para la ejecución, control y colaboradores. Además, 

gestión ambiental. actualización permite un incremento 
1 

constante de las de credibilidad, 

certificaciones que valoración e imagen en 

optimizan la la marca, el 1 

1 

gestión ambiental, cumplimiento de las 

de calidad y 

1 

leyes y reglamentos, y 

seguridad en los una mejora en la 

procesos del Grupo sostenibilidad del 
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SHS" negocio a largo plazo. 

1 

: 

El plan de gestión de 
"Desarrollar un 

plan de gestión del 
salud ocupacional y 

riesgo y mejora 
seguridad laboral ayuda 

1 

Haciendo un análisis del continua en materia 
a que se garantice el 

objetivo actual, se observa de salud 
cumplimiento de la 

que no se mencionan las ocupacional en el 
normatividad vigente y 

"Mantener un medidas sobre cómo Grupo SHS que 
la prevención de los 

ambiente de prevenir los daños y permita reducir los 
riesgos laborales, 

Ob jetivo de 
trabajo seguro, mantener un ambiente riesgos y el 

contribuyendo a 

Salud 
previniendo seguro. Esto es importante mejoramiento de 

fortalecer y potenciar la 

Ocu l!acional 

1 

daños, y debido a que los condiciones de 
imagen de la empresa y 

deterioro de la colaboradores necesitan trabajo de nuestros 
obtener una mayor 

salud de los conocerlas1nedidas colaboradores 
competitividad en el 

' 
trabajadores" indispensables para mitigar mediante 

mercado. Además, 

posibles incidentes y programas, 
proteger al trabajador 

accidentes en las actividades metodologías y 
de los riesgos propios 

cotidianas. acciones que 
de su actividad laboral, 

promuevan la 
garantizando 

1 

seguridad y la salud 
sostenibilidad y 

ocupacional" 
crecimiento de la 

productividad. 

Fuente: Elaboración prn >ia con da tos de (,1 upo SllS (2020) 
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4.3. Estrategia de ventas para Grupo SUS, aplicando la metodología del 

Cuadro de Mando Integral 

En la propuesta del subproducto anterior correspondiente al marco estratégico se 

rediseñan los objetivos estratégicos actuales de la empresa, sin embargo, Grupo SHS no 

cuenta con un marco detenninado a nivel de estrategia de ventas, lo cual es necesario 

para poder solventar una de las debilidades encontradas en el capítulo 3 de diagnóstico, 

la cual es que la empresa posee una alta dependencia de un pequeño segmento de 

clientes. 

Para este subproducto se desarrolla aplicando la metodología del cuadro de mando 

integral, que posee 4 perspectivas como lo son: finanzas, procesos internos, formación y 

crecimiento y clientes, para elaborar la propuesta de este subproducto, se considera que 

la perspectiva más idónea para tratar la debilidad indicada es la de clientes. Lo anterior, 

debido a que una de las problemáticas principales, es la dependencia hacia un pequeño 

segmento de clientes, como se mencionó anteriormente. 

A continuación, el cuadro sobre la perspectiva de clientes: 

Tabla 23. Estrategias del Cuadro de mando integral de la perspectiva Clientes 

Estrategias de Perspectiva de Clientes 

A-Posicionar el catálogo de servicios brindados por Grupo SHS ampliando su segmento de 
mercado, para generar un incremento en las ventas. 

B-Implementar un plan de publicidad para incrementar las ventas en el sector privado por 
medio del método negocio a negocio. 

C-Desarrollar una metodología de análisis de datos para integrar la inteligencia de negocios 

1 
analizando la información de clientes, mercado y competidores. 

1 

Fuente: Elaboración propia (2020) 
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4.3. l. Posicionar el catálogo de servicios brindados por Grupo SHS 
ampliando su segmento de mercado, para generar un incremento en 
las ventas. 

La estrategia de posicionamiento busca que la empresa abarque una mayor cantidad de 

contratos en todos los servicios que ofrece, dado que la mayor cantidad de licitaciones 

adjudicadas han sido por servicios de mantenimiento de zonas verdes, mientras que en 

el área de limpieza y aseo de instalaciones sólo cuentan con pocos contratos, además, se 

pretende ampliar el segmento de mercado para suplir la debilidad en la cual los ingresos 

provienen en entre un 70% y 80% aproximadamente de un sólo cliente. 

4.3.1.1. Objetivo General: 

Desarrollar metodologías y herramientas que posicionen el catálogo de servicios 

brindados por Grupo SHS ampliando su segmento de mercado que permita un 

incremento en su volumen de ventas y clientes. 

4.3.1.2. Objetivos específicos: 

-Implementar estrategias de benchmarking aplicando su metodología en el sector de 

servicios de limpieza y mantenimiento de zonas verdes. 

-Establecer ventajas estratégicas mediante un plan de desarrollo de puntos claves que 

posicionen a la empresa en el sector de servicios de limpieza y aseo de instalaciones. 

-Reestructurar las metas, visión y objetivos de ventas actuales para determinar los 

elementos a mejorar hacia una planificación estratégica integral (corto, mediano y largo 

plazo). 

4.3.1.3. Plan de Acción 

En esta estrategia para el plan de acción se determinan dos acciones concretas, las 

cuales se describen a continuación: 

a) Implementación de estrategias de bcnchmarking 

Con esta acción se pretende crear una guía para poder desarrollar estrategias de 

benchmarking, con la finalidad de ampliar las ventas en el mercado privado. 
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• Analizar las áreas y aspectos de interés en las que se realizan las mejores 

prácticas que pueden ser replicadas por Grupo SHS definidos de la siguiente 

manera: 

l . Cadena de abastecimiento y proveedores 

2. Tipos de servicios con mayor demanda y su segmentación 

3. Evolución de precios, ofertas, promociones 

4. Sistemas de pago 

5. Tipo de publicidad 

6. Líneas de comunicación 

7. Innovación en los servicios y atención, sistemas de infonnación y uso de 

tecnología 

8. Nuevas tendencias en métodos de gestión ambiental. 

9. Certificados de calidad y ambientales. 

• Se eligen las empresas que se van a utilizar como parámetro para efectuar la 

técnica del benchmarking de acuerdo a los puntos de interés anteriores de Grupo 

SHS. 

• Realizar una clasificación previa de las empresas que venden los servicios de 

limpieza y mantenimiento para el sector privado, por cuantía y cantidad de 

contratos, para desarrollar la investigación de las principales empresas que están 

en el top 10. 

• Recolectar infonnación por fuentes como intemet, páginas webs, facebook, 

asesores de la industria y mercadólogos, para tabular y analizar posterionnente 

la información de manera eficiente y oportuna, presentada en tablas y gráficos. 

• Analizar la información recolectada y tabulada estableciendo los aspectos 

críticos más importantes a mejorar como publicidad, estrategias de ventas, 

ofertas, promociones, innovación, relaciones comerciales, segmentación de 

servicios y mercado. 

• Proceder a implementar las mejoras en las áreas mediante un plan operativo para 

cada una de ellas según corresponda, compuesto por la asignación de plazos, 

recursos, actividades y responsables específicos. 
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b) Establecer ventajas estratégicas para posicionarse en el mercado 

A través de esta acción se pretenden definir estrategias que promuevan en la empresa 

acciones (plan de desarrollo de puntos claves) para lograr un posicionamiento 

competente en el sector de servicios de limpieza y aseo de instalaciones. 

• Analizar y definir los puntos claves que requiere la empresa desarrollar para 

posicionarse como líder del mercado al que pertenece. Como por ejemplo: 

entregas a tiempo, calidad del servicio, precios, optimización de recursos, 

respuesta inmediata, claridad en los servicios a vender, especialización en 

servicios personalizados, relaciones comerciales de largo plazo. 

• Segmentar la oferta de servicios de Grupo SHS de fonna detallada mediante 

categorías, e incursionar en nuevos servicios de outsourcing como alquiler de 

mano de obra, según las necesidades y oportunidades del mercado privado. Por 

ejemplo, puede establecerse las categorías de servicios de limpieza; limpieza 

industrial, limpieza de edificios a presión y de altura, mantenimiento de zonas 

verdes, jardinería, trabajos de altura para derrame de árboles, reparación y 

mantenimiento de obras menores, pintura de edificios, desinfección de oficinas, 

superficies y edificios. 

• Establecer metas cuantificables para expandir el segmento de mercado fuera del 

Gran Área Metropolitana como por ejemplo: 

1. Alcanzar un 20% de clientes fuera del G.A.M. del total de clientes de la 

empresa para diciembre de 2021. 

2. Lograr que un 15% de los contratos adjudicados por trimestre sean fuera 

del G.A.M a partir del tercer trimestre del 2021. 

3. Lograr que un 10% del total de la cartera de clientes de Grupo SHS sean 

del sector privado para diciembre de 2021 . 

• Establecer indicadores que pennitan detenninar la efectividad y trazabilidad de 

las estrategias implementadas como: 

1. Medir la rotación porcentual de nuevos integrantes de la cartera de 

clientes de Grupo SHS (cantidad de clientes perdidos entre la cantidad 

total de clientes. 
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2. Determinar la cantidad de contratos adjudicados donde su ejecución es a 

realizarse en instituciones o empresas fuera del G.A.M. 

3. Efectividad porcentual de la cantidad de visitas de ventas comparado con 

la cantidad que se convierte en una venta real. 

• Implementar la adquisición de tecnología que pennita una gestión eficiente del 

recurso humano, inventarios y administración de la cartera de clientes para 

innovar en los procesos con la finalidad de reducir costos y bajar los precios. 

e) Desarrollo de un plan de ventas estratégico 

Esta pretende desarrollar una estructuración de las metas, visión y objetivos de ventas 

en la empresa, a través de un mecanismo de plan de ventas que permita detenninar 

estrategias en el corto, mediano y largo plazo. Esta parte de la estrategia, surge corno 

una manera de redirigir el enfoque de ventas de una tendencia al corto plazo hacia una 

integralidad que también involucra la visión de mediano y largo plazo y la hora de 

planificar sus ventas. 

• Definir la estructuración de la cartera de servicios que ofrece Grupo SHS 

alineado a las necesidades y demanda de los clientes potenciales, obtenidos del 

análisis del mercado, la identificación de las ventajas estratégicas, puntos clave 

para posicionarse en el mercado, y la estrategia de benchrnarking. 

• Realizar la documentación de las metas, visión y objetivos rnedibles planeadas 

por la empresa Grupo SHS, para la elaboración de las estrategias de ventas, con 

el fin de crear un plan de ventas efectivo y sostenible en el tiempo, además que 

contenga mecanismos de control periódicos para analizar los resultados. 

• Desarrollar modelos de proyecciones de ventas para los próximos 4 años, basado 

en el porcentaje de segmento de mercado privado que se pretende obtener del 

volumen total de ventas que posee la competencia y el precio por el servicio 

brindado, que sirva corno instrumento para la torna de decisiones y revisión de la 

efectividad del plan de ventas. 
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1 

1 

d) Mecanismos de control 

Tabla 24. Mecanismos de control para la estrategia A de la perspectiva de clientes 

para Grupo SHS 

Acción Actividades de control Responsables 

Implementar 1 • Monitorear el cumplimiento de cada etapa 

estrategias de de la implementación de benchmarking Gerente General 

benchmarking 
1 

por medio plazos, recursos utilizados, de Grupo SHS 

responsables. metas establecidas para la 

finalización y logros según con-esponda 
Establecer ventajas 

para cada etapa. 
estratégicas para 

1 

Documentar los avances que se están • 
posicionarse en el 

teniendo en cada etapa para verificar el 
mercado 

1 

cumplimiento de la estrategia. 

Desarrollo de un • Analizar los resultados obtenidos en 
i 

plan de ventas 
1 

ventas con la implementación de cada 

estratégico estrategia, tomando como punto de 

partida el inicio de la ejecución de las 

mismas. 
1 

Fuente: Elaboración propia (2020). 

4.3.2. Implementar un plan de publicidad para incrementar las ventas en 
el sector privado por medio del método negocio a negocio. 

Esta estrategia está planteada para que la empresa inicie a realizar esfuerzos para 

incrementar sus ventas en el sector privado, a través de mecanismos de marketing, 

como, por ejemplo, un plan de publicidad por medio del método negocio a negocio, el 

cual tendrá la intención de ofrecer los servicios y recabar infonnación del sector privado 

aún no explorado a profundidad por Grupo SHS. 

4.3.2.1. Objetivo General: 

Diseñar una estrategia publicitaria para las ventas hacia el sector privado a través del 

uso de hen-amientas de marketing que pennitan un mayor posicionamiento de mercado. 
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4.3.2.2. Objetivos específicos: 

- Implementar estrategias diferenciadas de marketing, con Ja ayuda de un análisis de 

mercado hacia el segmento del sector privado. 

-Desarrollar una estrategia de publicidad negocio a negocio por medio de la 

comunicación de los servicios de Grupo SHS enfocados en la obtención de una mayor 

cantidad de clientes del sector privado. 

4.3.2.3. Plan de acción 

En esta estrategia para el plan de acción se determinan dos acciones concretas, las 

cuales se describen a continuación: 

a) Realizar un análisis de mercado del segmento del sector privado 

Mediante este plan de acción se pretende esclarecer el comportamiento de las empresas 

privadas en cuanto a la metodología de cómo realizan las contrataciones de servicios, 

además de las publicaciones de los mismos para poder establecer seguimientos precisos. 

También es importante, conocer cuales son los requisitos que tienen las empresas 

privadas para poder calificar como proveedor y sus principales gustos y preferencias. 

Esto mediante la aplicación de las siguientes actividades: 

• Definir una lista de información que se requiere obtener del mercado a partir de 

3 puntos claves como lo son: 

1. Metodología contractual 

2. Requisitos para calificar como proveedor 

3. Principales gustos y preferencias 

• Indagar y analizar información del mercado por medio de distintas fuentes como 

por ejemplo páginas de internet, llamadas telefónicas, colaboración de 

informantes claves, solicitud de información por correo electrónico, entrevistas 

por video llamada con cita previa. 

• Crear una línea directa de comunicación 24/7 con el cliente, la cual es 

administrada por la persona encargada de supervisar los servicios, para facilitar 

una respuesta inmediata y una atención sobresaliente ante las necesidades de los 

nuevos clientes. 
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• Ofrecer una estrategia de ventas de servicios con garantías personalizadas en la 

ejecución de dichos servicios, que respalden la calidad ofrecida con facilidades 

de pago al crédito. 

• Implementar una estrategia de enganche, a través de un programa de fidelización 

de clientes, el cual consiste en ofrecer una promoción de servicios como 

regalías, si el cliente alcanza una cantidad detenninada de compras. 

b) Crear una estrategia de publicidad negocio a negocio 

Este plan de acción consiste en crear una estrategia de publicidad de negocio a negocio 

la cual permita iniciar vínculos importantes con clientes del sector privado y que por 

ende, Grupo SHS logre un incremento de su cartera de clientes y sus ventas. Esto 

mediante las actividades que se muestran a continuación: 

• Crear un catálogo de servicios de forma digital con ejemplos de trabajos 

anteriores, contactos, sitio web, página de facebook, correos, además, con una 

pequeña introducción de la empresa Grupo SHS. 

• Posterior al análisis de mercado realizado en la estrategia anterior, se procede a 

definir las empresas con categoría de alto prospecto para adquirir el servicio de 

acuerdo a sus necesidades, a las cuales se les va realizar la visita o videollamada 

para ofrecer los servicios y solicitar el espacio por medio de correo electrónico y 

llamada telefónica. 

• Ofrecer en la visita un sistema abierto de cotizaciones de servicios a la medida 

según las necesidades puntuales del cliente, desde una perspectiva flexible para 

brindar servicios personalizados con respuesta inmediata. 

• Programar un sistema de evaluación trimestral por medio de los resultados 

obtenidos sobre clientes de cada contrato, con la intención de recibir una 

retroalimentación donde se pueda potenciar las relaciones comerciales y 

presentar la variedad de servicios adicionales que se ofrecen 
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c) Mecanismos de control 

Tabla 25. Mecanismos de control para la estrategia B de la perspectiva de clientes 

para Grupo SHS 

-

Acción Actividades de control Responsables 

Realizar un • Supervisión de la creación e 

análisis de implementación de las estrategias de Gerente General 

mercado del ventas de servicios de Grupo SHS 

segmento del sector • Verificar la realización de la lista de 

privado infonnación del mercado 

• Seguimiento sobre progreso de la 
Crear una 

estrategia de 
estrategia negocio a negocio 

implementada, en donde se pueda generar 
publicidad negocio 

retroalimentación y por ende se pueda 
a negocio 

incrementar la efectividad. 

Fuente: Elaboración propia (2020) 

4.3.3. Desarrollar una metodología de análisis de datos para integrar la 
inteligencia de negocios analizando la información de clientes, mercado 
y competidores. 

Esta estrategia trata de integrar de una manera sistemática, el análisis de datos a paiiir 

de los esfuerzos para una segmentación de mercados más amplia, la implementación de 

plan de publicidad y la creación de un plan de ventas, para que por medio de la 

inteligencia de negocios se pueda tener información interna y externa (clientes, 

mercado, competidores) a la mano para la toma de decisiones asertivas, en pro de un 

incremento en las ventas. 

4.3.4. Objetivo general: 

Implementar metodologías de análisis de datos en las etapas del proceso de ventas de 

Grupo SHS, mediante la integración de la inteligencia de negocios para análisis 

opo1iuno de clientes, mercado y competidores. 
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4.3.5. Objetivos específicos: 

-Elaborar un plan de inteligencia de negocios mediante la documentación y captación de 

información actualizada del entorno interno y externo de ventas en Grupo SHS. 

-Desarrollar mecanismos de control y seguimiento de las estrategias de la empresa, 

determinando las acciones que permitan la optimización y mejora que requiere los 

procesos de ventas. 

4.3.6. Plan de acción 

En esta estrategia se presenta un plan de acción, el cual se describe a continuación: 

a) Elaboración del plan de inteligencia de negocios 

Por medio de la elaboración de un plan de inteligencia de negocios se pretende que la 

empresa Grupo SHS logre integrar el análisis de la información obtenida a través de la 

implementación de estrategias de mercado y por lo tanto se facilite la toma de 

decisiones en pro de un incremento en las ventas. 

• Agrupar los datos e información obtenida en los análisis e investigación de las 

estrategias anteriores por áreas de interés como los clientes, mercado, servicios, 

plaza y competidores, para su integración, categorización y posteriormente 

almacenamiento. 

• Implementar un sistema de almacenamiento de datos (data warehouse) que 

permite guardar, consultar y actualizar la data. 

• Implementar los análisis de correlación (ver si existe relación entre dos variables 

cuantitativas diferentes), regresión (investigar si hay relación entre diferentes 

variables), visualización de datos (forma de reflejar los datos y patrones que se 

obtengan a través de gráficas o en imágenes) y por último un análisis por 

escenarios donde se proyectan varios eventos futuros, para sacar el máximo 

provecho a la información en el proceso de estrategias anteriores y el 

subproducto: Creación de un sistema de categorización ABC de clientes y 

competidores (ver apartado 4.8), con el propósito de optimizar la toma de 

decisiones, innovación e identificar oportunidades de negocios. 

• Crear tableros de información mediante gráficas y tablas que simplifique su 

análisis con el fin de tomar de decisiones en cuanto al conocimiento de 

problemas (corregirlos) y oportunidades (aprovecharlas) 
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• Identificar los elementos y variables por medio de Ja inteligencia de negocios, 

que sobresalen de las empresas que lideran el mercado en el que participa Grupo 

SHS, para tomar decisiones y adecuarse a través de la técnica del benchmarking. 

b) Mecanismos de control 

Tabla 26. Mecanismos de control para la estrategia B de la perspectiva de clientes 

pa ra Grupo SHS 

Acción Actividades de control Responsables 

Elaboración del • Darle seguimiento a Ja implementación Gerente general 

plan de inteligencia del sistema de almacenamiento de datos, de Grupo SHS 

de negocios revisando la correlación y regresión de los 

datos. 

• Medir Ja retribución en ventas del plan de 

inteligencia de negocios. 

• Actualizar los datos obtenidos para el 

plan de inteligencia de negocios. 

Fuente: Elaboración propia (2020) 

4.4. Plan táctico. 

Con el siguiente plan de acción táctico para el D.C.A de Ja empresa Grupo SHS, se 

busca optimizar de manera eficiente la operatividad del departamento mediante el 

establecimiento de acciones que garanticen la implementación de las estrategias de 

manera integral con las metas y objetivos organizacionales. 

Cada una de las acciones está orientada a optimizar el procedimiento del departamento, 

con el fin de incrementar Ja participación en el mercado público y privado. Además, 

estas acciones tratan de solventar los fallos o errores que está presentando Grupo SHS, 

en el cumplimiento estratégico y operativo para la ejecución óptima de Jos 

procedimientos de contratación administrativa. Ante esto, se considera importante 

generar un plan de acción que pennita actuar en el corto y mediano plazo, con el fin de 

solventar Ja problemática de Ja empresa. A continuación, se presenta el objetivo 

estratégico y sus ejes correespondientes. 
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4.4.1. Objetivo estratégico 

Incrementar la competitividad administrativa y operativa de Grupo SHS a través de la 

estandarización de procesos y estructuración de las estrategias del Departamento de 

Contratación Administrativa, para un incremento optimo de las ventas en un 15% anual 

en los próximos 5 años. 

4.4.2. Ejes estratégicos 

a) Eje estratégico 1: Estandarización 

Objetivo táctico: Desarrollar un plan de actualización y revisión periódica de los 

procedimientos del D.C.A. 

Participantes: Gerente General del Grupo SHS y Jefe del D.C.A 

Actividades: 

Priorizar mediante un cronograma de ejecución la implementación y el control 

de la estandarización del flujo de procedimientos en el D.C.A 

Monitorear periódicamente el proceso de implementación del flujo de 

procedimientos versus el funcionamiento del departamento en la aplicación de 

las metodologías 

Acciones: 

Analizar el comportamiento de los indicadores con el fin de tomar decisiones 

respecto a obtener aspectos de mejora. 

Validar las oportunidades de mejora 

Actualización de los procedimientos del D.C.A 

b) Eje estratégico 2: Estructura organizativa 

Objetivo táctico: Identificar paulatinamente las necesidades de cambio en la estructura 

y en los perfiles de puestos del D.C.A. 

Participantes: Gerente General y Jefe del D.C.A 
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Actividades: 

Crear una metodología para actualizar los perfiles de puestos cuando se 

considere necesario, acorde a los cambios en la normativa de Contratación 

Administrativa y el comportamiento del mercado. 

Analizar periódicamente los factores de desempeño y tareas asignadas a cada 

uno de los puestos del D.C.A. 

Acciones: 

Aplicar el mapeo de las necesidades de actualización en las competencias de los 

perfiles de puestos. 

Toma de decisiones con respecto a los resultados del desempeño de los 

colaboradores del D.C.A. 

c) Eje Estratégico 3: Clientes y competidores 

Objetivo táctico: Desarrollar un plan de seguimiento constante de los clientes y 

competidores de Grupo SHS 

Participantes: Jefe y Analistas del D.C.A 

Actividades: 

Dar seguimiento constante a los clientes de acuerdo al tipo de servicio con la 

finalidad de identificar cuáles son los mercados más atractivos en cuanto a la 

cuantía y determinar los requisitos que solicitan cada cliente. 

Identificar los principales competidores segmentados por el tipo de servicio, 

cuantía y cantidad de contratos adjudicados, para analizar las fortalezas de los 

principales competidores. 

Acciones: 

Aplicar un mapeo semestral de los clientes más atractivos utilizando la 

herramienta del ABC de clientes para analizar la información pertinente y tomar 

decisiones. 

Realizar un análisis comparativo cada cuatrimestre de la empresa Grupo SHS 

contra los competidores que dominan cada tipo de servicio, para integrar las 

principales fortalezas del mercado. 
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d) Eje Estratégico 4: Ventas 

Objetivo táctico: Analizar los históricos de ventas para detenninar y documentar las 

metas y objetivos según las estrategias organizacionales. 

Participantes: Gerente General, Jefe y Analistas del D.C.A 

Actividades: 

Establecer metas de crecimiento en ventas de forma anual, mediante la 

aplicación de proyecciones considerando datos históricos. 

Analizar y estimar el crecimiento de la capacidad instalada considerando las 

ventas y el capital de trabajo requerido. 

Acciones: 

Definir un plan de incentivos para los miembros del D.C.A por el cumplimiento 

de las metas de ventas propuestas. 

Realizar reuniones con clientes actuales y potenciales para promover 

innovaciones en nuevos servicios afines a ofrecer. 

e) Eje Estratégico 5: Métricas de ejecución y control 

Objetivo táctico: Implementar nuevas métricas de desempeño y productividad, dentro 

del proceso productivo y administrativo del D.C.A. 

Participantes: Jefe del D.C.A 

Actividades: 

Identificar nuevas métricas e indicadores de desempeño óptimos para alinear el 

proceso a obtener mejores resultados y aprovechar las oportunidades de mejora. 

Utilizar datos históricos obtenidos de los resultados de las métricas establecidas 

que sirvan como parámetros para evaluar el desempeño. 

Acciones 

Establecer cambios factibles en los puntos críticos encontrados en las métricas 

de evaluación y desempeño. 
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Realizar un plan de mejora semestral para incrementar el desempeño y la 

productividad del D.C.A utilizando como base la técnica de los cinco porqués, 

5W+h, análisis de Pareto y análisis de Ishikawa. 
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Figura 20. Plan táctico del Departamento ele Contratación Administrativa ele Grupo SUS 

Fuente: Elaboración propia (2020) 
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4.5. Definir la estructura del D.C.A., cantidad de personal necesario y 

funciones de los perfiles 

Mediante la propuesta en la estructura del Departamento de Contratación 

Administrativa en la empresa Grupo SHS, se busca el establecer los perfiles idóneos de 

los colaboradores que se adapten para la ejecución eficaz y eficiente del procedimiento 

de elaboración de ofertas para concursar en contratos con el Estado que es parte de la 

propuesta del proyecto de investigación. 

Lo anterior, con el fin de tener claramente identificadas las responsabilidades, así como, 

las características y competencias que se requieren para desempeñar el trabajo 

específico y especializado que demanda la disciplina de contratación administrativa. Es 

importante destacar que los colaboradores que formen parte del D.C.A. cumplan con un 

perfil específico, el cual este alineado a la estructura organizacional y que se ajuste a los 

indicadores y políticas de evaluación del desempeño, de forma tal que se logren los 

objetivos y metas tanto a nivel departamental como del Grupo SHS en el corto, mediano 

y largo plazo. En la siguiente figura se muestra la estmctura organizativa propuesta. 

Gerente General 

Abogado del 
D.C.A D.C.A. 

Asistente . J 
Gerencia 1 

Recursos 
Humanos 

Jefe del D.C.A 

Asistente J 
Administrativo [ 

Analista del 
D.C.A 1 

Analista del 
D.C.A 2 

Contabilidad Operaciones 

Figura 21. Estructura organizativa del D.C.A ele Grupo SHS 

Fuente: Elaboración propia (2019) 
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De acuerdo con la distribución anterior de la estructura organizativa se procede a 

realizar la descripción de cada uno de los perfiles de puestos de acuerdo con los cargos 

que ejercen. A continuación, se detallan los perfiles de puestos del Departamento de 

Contratación Administrativa de Grupo SHS. 

Se establece el diseño de los perfiles y la descripción general de cada puesto, como 

parte de la propuesta en la definición de la estructura organizativa funcional del 

Departamento de Contratación Administrativa: 

4.5.1. Perfil y descripción general del puesto de Gerente General 

Edición No: 

Descripción de cargos Página: 

GrupoSHS 
Fecha Elaboración: 

y perfiles 
Aprobado por: 

Firma: 

PUESTO: Gerente General 

UBICACION: Departamento de Contratación Administrativa 

DESCRIPCION DEL PUESTO: 

Es el responsable de realizar la planificación estratégica integral del D.C.A, además de la 

toma de decisiones claves para el cumplimiento de las metas y objetivos en el corto y 

largo plazo. 

REPORTA A: Dueño de la empresa. 

PERFIL DEL CARGO: 

FORMACION: Graduado de Licenciatura en Dirección de Empresas u Ingeniería 

Industrial 

EXPERIENCIA: 

CARGO PREVIO: 

• Experiencia liderando medianas y grandes empresas en el sector de servicios . 

• Experiencia en servicios de limpieza y mantenimiento de zonas verdes (es un 

plus). 

• Experiencia vendiendo servicios al Estado costarricense y en Contratación 

Administrativa (deseable) 
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TIEMPO: 5 años 

CONOCIMIENTOS: 

• Manejo de herramientas ofimáticas como Word, Excel, PowerPoint, MS Outlook 

(Email), bases de datos y paquetes estadísticos. 

• Manejo del Sistema Integrado de Compras Públicas (SICOP) 

• Manejo de Sistemas de información Integrados (ERP's). 

• Conocimiento deseable del mercado de servicios de limpieza y mantenimiento de 

zonas verdes en Costa Rica. 

• Conocimiento del contexto económico del mercado y de la empresa. 

• Gestión de personal. 

• Administración de proyectos. 

• Conocimiento en gestión de la calidad, RSE, sostenibilidad ambiental. 

• Planificación estratégica y dirección organizacional. 

• Cálculo de presupuestos y costos. 

• Leyes y normativas legales sobre Contratación Administrativa y del Ministerio de 

Trabajo sobre obligaciones laborales. 

CAPACIDADES Y HABILIDADES BLANDAS: 

• Liderazgo. 

• Visión de negocios en el corto, mediano y largo plazo. 

• Planificación estratégica. 

• Creatividad e innovación 

• Claridad de los valores 

• Tolerancia y autodescubrimiento. 

• Comunicación asertiva. 

• Orientado a maximizar resultados de forma eficiente. 

• Emprendedor. 

• Visión de futuro. 

• Toma de decisiones. 

• Disposición al cambio. 

• Mejora continua. 

• Trabajar bajo presión. 

• Habilidad para negociar. 

• Creatividad e innovación. 
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FUNCIONES ESPECÍFICAS DEL CARGO: 

• Encargado de la supervisión de todos los departamentos de la empresa. 

• Encargado de la planificación estratégica de la empresa, así como la dirección, 

control y organización de todas las actividades que se realizan con el fin de lograr 

los objetivos de corto, mediano y largo plazo, además del establecimiento y 

diseño de la estrategia para adaptarse a los cambios del mercado. 

• Brindar autorización en las diferentes etapas concursales y de ejecución de los 

contratos en la empresa. 

• Se encarga de elaboración de los presupuestos con que cuenta Grupo SHS para 

suplir todas sus actividades. 

• Planificación, organización y control de los concursos en los cuales participa la 

empresa y su posterior seguimiento en caso de resultar adjudicados con 

instituciones estatales. 

• Búsqueda de oportunidades de negocio. 

• Organiza los recursos de la empresa para poder participar en las licitaciones que 

sean convenientes para Grupo SHS. 
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4.5.2. Perfil y descripción general del puesto de Jefe del D.C.A. 

B·GrupoSHS 

Descripción de cargos 

y perfiles 

PUESTO: Jefe del D.C.A. 

Edición No: 

Página: 

Fecha Elaboración: 

Aprobado por: 

Firma: 

UBICACION: Departamento de Contratación Administ.-ativa 

DESCRIPCION DEL PUESTO: 

Es el responsable de la supervisión y gestión de toda la operación del D.C.A. en la 

ejecución de funciones, revisión de los carteles y la confección de las ofertas. 

REPORTA A: Gerente General 

PERFIL DEL CARGO 

FORMACION: Graduado de Licenciatura en Dirección de Empresas u Ingeniería 

Industrial 

EXPERIENCIA: 

CARGO PREVIO: 

• Experiencia en Contratación Administrativa (indispensable) 

• Experiencia como jefe de ventas (indispensable) 

TIEMPO: 5 años 

CONOCIMIENTOS: 

• Manejo de herramientas ofimáticas como W ord, Excel, PowerPoint, MS Outlook 

(Email), bases de datos y paquetes estadísticos. 

• Manejo del Sistema Integrado de Compras Públicas (SICOP) 

• Manejo de Sistemas de infonnación integrados (ERP) 

• Gestión de personal. 

• Conocimiento del mercado de servicios de limpieza y mantenimiento de zonas 

verdes en Costa Rica. 

• Cálculo de presupuestos y costos 

• Gestión en la compra o cotización de insumos 

• Leyes y normativas legales sobre Contratación Administrativa y del Ministerio de 

Trabajo sobre obligaciones laborales. 

239 



CAPACIDADES Y HABILIDADES BLANDAS: 

• Trabajo en equipo. 

• Capacidad motivadora. 

• Comunicación efectiva y asertiva. 

• Inclinado al riesgo. 

• Capacidad multitarea. 

• Orientado a resultados. 

• Fijación de metas. 

• Aptitud lógica-matemática. 

• Capacidad de análisis de viabilidad. 

FUNCIONES ESPECIFICAS DEL CARGO: 

• Supervisión y gestión de toda la operación del D.C.A. en la ejecución de 

funciones, revisión de los carteles y la confección de las ofertas. 

• Aprobar la revisión final de cada oferta a concursar. 

• Es responsable de la gestión adecuada de los procedimientos de revocatoria y 

adjudicación en firme. 

• Garantizar el óptimo funcionamiento del procedimiento de Contratación 

Administrativa y el manejo del equipo de trabajo a su cargo. 

• Encargado de hacer la distribución y manejo adecuado de las tareas entre los 

analistas encargados de elaborarlas. 

• Debe prever diariamente licitaciones para su respectivo estudio al D.C.A. 

• Analiza las posibilidades de ser adjudicado en las licitaciones. 
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4.5.3. Perfil y descripción general del puesto de Analista del D.C.A. 

Edición No: 

Descripción de cargos Página: 

8GrupoSHS 
Fecha Elaboración: 

y perfiles 
Aprobado por: 

Firma: 

PUESTO: Analista cid D.C.A. 

UBICACION: Departamento de Contratación Administrativa 

DESCRIPCION DEL PUESTO: 

Es el responsable de la elaboración de ofertas a concursar y recopilar la documentación 

necesaria para el cumplimiento de los requisitos solicitados por las proveedurías del 

Estado en el concurso. 

REPORTA A: Jefe del D.C.A. 

PERFIL DEL CARGO 

FORMACION: Bachiller en Administración de Negocios o Contabilidad 

EXPERIENCIA: 

CARGO PREVIO: Experiencia reciente ejecutando todo el proceso de ofertar para el 

sector Estatal costarricense y conocimientos de la normativa de Contratación 

Administrativa. 

TIEMPO: 2 años 

CONOCIMIENTOS: 

• Manejo de herramientas ofimáticas como Word, Excel, PowerPoint, MS Outlook 

(Email), bases de datos y paquetes estadísticos. 

• Manejo del Sistema Integrado de Compras Públicas (SICOP) 

• Manejo de Sistemas de información integrados 

• Manejo de equipo de oficina 

• Leyes y normativas legales sobre Contratación Administrativa, y del Ministerio 

de Trabajo sobre obligaciones laborales. 

• Gestión de solicitud de documentos públicos (requisitos) . 

CAPACIDADES Y HABILIDADES BLANDAS 

• Proactividad 

• Comunicador 
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• Orientado a resultados 

• Emprendedor 

• Mejora Continua 

• Trabajar bajo presión 

• Capacidad multitarea 

• Capacidad analítica y de minuciosidad 

• Capacidad de negociación 

• Aceptar retroalimentación 

• Ser organizado, metódico y cuidadoso en su trabajo 

• Buena administración del tiempo 

• Saber administrar prioridades en las labores 

• Conocimientos prácticos en cotizaciones 

• Flexibilidad/Versatilidad 

• Confidencialidad 

FUNCIONES ESPECIFICAS DEL CARGO 

• Colabora en la elaboración del presupuesto, cálculo de mano de obra requerida. 

• Ejecuta el análisis y logística de los horarios de cada trabajador. 

• Realiza la lectura total del cartel, identificando los requisitos solicitados. 

• Hace el levantamiento de los requisitos elaborando la oferta. 

• Es el encargado de la elaboración de la oferta de participación. 

• Mantener informado mediante reportes de forma constante al Jefe del D.C.A. 

• Participación en reuniones periódicas del D.C.A. con la Gerencia. 

Fuente: Elaboración propia (2020). 
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4.5.4. Perfil y descripción general del puesto de Asistente Administrativo 

Edición No: 

Descripción de cargos Página: 

fiGrupoSHS 
Fecha Elaboración: 

y perfiles 
Aprobado por: 

Firma: 

PUESTO: Asistente Administrativo 

UBICACIÓN: Departamento ele Contratación Administrativa 

DESCRIPCION DEL PUESTO: 

Está encargado de garantizar el buen funcionamiento de la oficina desarrollando 

actividades administrativas; como archivar, planificar y coordinar actividades generales 

del D.C.A, además, redactar reportes correspondientes. 

REPORTA A: Jefe del D.C.A. 

PERFIL DEL CARGO: 

FORMACION: Técnico o Bachiller en Administración de Negocios o Contabilidad 

EXPERIENCIA: 

CARGO PREVIO: 

• Cargos afines a asistente administrativo, con labores que implican conocimientos 

técnicos y/o administrativos equivalentes. 

• Experiencia en contratación administrativa, elaborando presupuestos, 

levantamiento de requisitos, lecturas de cartel, manejo de la plataforma SICOP. 

TIEMPO: 1 a 2 años 

CONOCIMIENTOS: 

• Manejo de herramientas ofimáticas como Word, Excel, PowcrPoint, MS Outlook 

(Email), bases de datos y paquetes estadísticos. 

• Manejo del Sistema Integrado de Compras Públicas (SICOP) 

• Manejo de Sistemas de información integrados . 

• Manejo de equipo de oficina 

• Conocimientos generales en Contratación Administrativa 

CAPACIDADES Y HABILIDADES BLANDAS 

• Claridad de valores 

• Comunicación asertiva 
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1 
• Organizado y polivalente 

• Puntualidad, orden y proactividad 

• Trabajar bajo presión 

• Habilidades de redacción de documentos de cierta complejidad 

• Orientación a resultados 

• Planificación y organización 

• Capacidad analítica y habilidad para manejar su tiempo 

• Relaciones personales e interpersonales 

• Adaptabilidad 

• Confidencialidad 

FUNCIONES ESPECIFICAS DEL CARGO 

• Organiza la agenda (visitas, teléfono, citas, entre otros) 

• Ejecuta la realización del trabajo administrativo que, en razón de la competencia 

de la jefatura, le fue asignado. 

• Redactar, transcribir, archivar y revisar documentos tanto fisicos corno digitales, 

correos electrónicos, recibos, reportes, oficios, hojas de cálculos y otros 

documentos relacionados con el departamento. 

• Coordinar con el jefe del D.C.A. la correspondencia recibida (llamadas, correos 

electrónicos, correspondencia y faxes tanto entrantes como salientes 

• Apoyar en actividades donde se le requiera dentro del proceso de Contratación 

Administrativa. 

• Coordinar los trámites de viajes del personal del D.C.A cuando sea requerido 

• Mantener su área de trabajo limpia y ordenada 

Fuente: Elaboración propia (2020). 

244 



4.5.5. Perfil y descripción general del puesto de Abogado del D.C.A. 

.B· GrupoSHS 

Descripción de cargos 

y perfiles 

Edición No: 

Página: 

Fecha Elaboración: 

Aprobado por: 

Firma: 

PUESTO: Abogado del D.C.A. 

UBICACIÓN: Departamento de Contratación Administrativa 

DESCRIPCIÓN DEL PUESTO: 

Es el encargado de certificar documentos que formen parte de los requisitos requeridos 

para ofertar contratos con la Administración Pública. Además, colabora como consultor 

en los procesos de revocatoria y adjudicación en firme del procedimiento de contratación 

administrativa. También, gestiona la obtención de los requisitos legales, presta asistencia 

y apoyo en procesos sancionatorios, cláusulas penales, multas, procesos en el Tribunal 

Contencioso Administrativo, solicitud de modificaciones y aclaraciones en los procesos 

concursales. 

REPORTA A: Gerencia y Jefe del D.C.A. 

PERFIL DEL CARGO: 

FORMACION: Licenciado o Máster en Derecho, incorporado al Colegio Profesional de 

Abogados y Abogadas. 

EXPERIENCIA 

CARGO PREVIO: 

• Brindando servicios de consultoría legal a empresas privadas. 

• Experiencia en Contratación Administrativa (indispensable). 

TIEMPO: 2 años 

CONOCIMIENTOS: 

• Marco Normativo de la Contratación Administrativa. 

• Dominio de los procedimientos ordinarios y modalidades de la contratación 

administrativa (Compra directa, Licitación Abreviada y Licitación Pública). 

• Presentación, confección y análisis de requisitos legales. 

• Dominio de herramientas infonnáticas. 

• Amplio dominio del código de trabajo. 
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CAPACIDADES Y HABILIDADES BLANDAS 

• Capacidad investigativa y análisis legal. 

• Comunicación efectiva y asertiva. 

• Confidencialidad. 

• Enfocado a la solución de problemas 

• Habilidades de redacción de documentos de cierta complejidad. 

• Puntualidad, orden y proactividad. 

• Trabajo bajo presión. 

• Capacidad analítica y habilidad para manejar su tiempo. 

• Claridad de los valores. 

• Responsabilidad. 

• Comportamiento ético. 

• Toma de decisiones. 

FUNCIONES ESPECIFICAS DEL CARGO: 

• Realizar las certificaciones solicitadas como parte de la documentación a 

presentar en la oferta de participación 

• Brindar consultoría legal al Departamento de Contratación Administrativa sobre 

contratación administrativa, por ejemplo, en las etapas de procesos de revocatoria 

y adjudicación en firme del procedimiento de D.C.A 

• Encargado de aclarar las dudas que surjan ante una apelación realizada por Grupo 

SHS en caso de encontrar incongruencias en la oferta presentada por alguna 

empresa elegida por la institución correspondiente. 

• Reporta a la Gerencia y jefatura del D.C.A cada uno de los procesos legales que 

se realicen en el Departamento de Contratación Administrativa. 

• Presta asistencia y apoyo en procesos sancionatorios, cláusulas penales, multas, 

procesos en el Tribunal Contencioso Administrativo, solicitud de modificaciones 

y aclaraciones en los procesos concursales. 
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4.6. Estandarización y rediseño del flujo de procesos del D.C.A de Grupo SHS, 

para mejorar la ejecución del proceso y su trazabilidad 

El D.C.A de Grupo SHS desarrolla una serie de procesos que deben de ejecutarse en 

tiempo y forma, esto porque las contrataciones con el Estado dependen del 

cumplimiento a la Ley y el Reglamento de Contratación Administrativa, donde los 

plazos y administración de los recursos deben optimizarse al máximo para ser 

competitivos en este mercado y a su vez alinearse al cumplimiento de los objetivos y 

metas de la organización. Dado lo anterior, se considera vital realizar una 

reestructuración del flujo de procesos actual del D.C.A, esto por la ausencia de claridad 

y pertinencia que se tiene actualmente y que fue reflejado en el capítulo 3 del presente 

proyecto de investigación. 

4.6.1. Procedimiento Gestión de Contratación Administrativa del D.C.A. 

Departamento de Edición No: --
Contratación Administrativa Páoina: 1 de 14 h 

Grupo SHS 

.B· GrupoSHS Fecha Elaboración: 

Procedimiento Gestión de Aprobado por: 
Contratación Administrativa 

Firma: 

4.6.2. Objetivo 

Establecer las actividades necesarias en el flujo el proceso de venta de servicios al 

Estado que realiza el Departamento de Contratación Administrativa del Grupo SHS, 

mediante la estandarización, normalización, trazabilidad de sus operaciones para la 

optimización de los recursos y el logro de sus objetivos y metas de corto, mediano y 

largo plazo. 

4.6.3. Alcance 

Este proceso es aplicado en todas las áreas y procesos ejecutados por el Departamento 

de Contratación Administrativa del Grupo SHS, desde la búsqueda de licitaciones para 

identificar opciones viables de ofertar, la selección previa y definitiva de las 
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licitaciones, la elaboración de la oferta hasta la etapa de adjudicación e inclusive la 

ejecución de los contratos a ejecutar. 

4.6.4. Responsables 

El responsable de supervisar y velar el cumplimiento de la ejecución de este 

procedimiento será el Gerente General de Grupo SHS, así mismo el control y monitoreo 

diario de cada una de las actividades será responsabilidad del Jefe del D.C.A. Además, 

la responsabilidad de ejecutar cada una de las actividades detalladas recae en el Jefe del 

D.C.A., los analistas y el personal de apoyo administrativo que conforma el 

Departamento de Contratación Administrativa. 

4.6.5. Definiciones 

Oferta: Corresponde al documento que contiene los requisitos técnicos, legales y 

administrativos, además de la información de la empresa que solicita cada cartel donde 

se decide participar. 

Adjudicación: Acto administrativo que contiene la resolución de la proveeduría de una 

institución, después de analizar las distintas ofertas presentadas por las empresas 

participantes, en la cual se determina la elección de un proveedor ganador para que 

entregue un determinado bien y/o servicio requerido por el Estado. 

Lista de cotejo: Consiste en un listado de aspectos a evaluar que contiene los requisitos 

solicitados en el cartel de la oferta, los cuales son clasificados en legales, técnicos, 

administrativos. 

Levantamiento de requisitos: Es el proceso de gestionar el cumplimiento de 

condiciones cartelarias mediante la búsqueda de documentos y acciones requeridas para 

la participación en un proceso de contratación con el Estado. 

Requisito subsanable: Son aquellos requisitos de admisibilidad que exige el cartel de 

contratación, los cuales pueden ser presentados por la empresa posterior a la 

presentación de la oferta ya sea de oficio o por una prevención realizada por la 

proveeduría respectiva. 

Requisito no subsanable: Son todos aquellos requisitos de admisibilidad que exige el 

cartel de contratación, los cuales deben de ser presentación en tiempo y forma por la 

empresa al momento de presentar la oferta a la proveeduría respectiva. 
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4.6.6. Abreviaturas 

D.C.A.: Departamento de Contratación Administrativa: es el departamento que se 

encarga de planificar, organizar, realizar y dar seguimiento a las ofertas de los carteles 

seleccionados para participar en un proceso de contratación. 

C.A.: Contratación Administrativa: es el conjunto de normas y procedimientos que 

regulan la fonna en que la Administración Pública interactúa en el mercado en calidad 

de cliente para adquirir los bienes y servicios necesarios para dar cumplimiento y 

satisfacción a los intereses públicos. 

R.L.C.A.: Reglamento a la Ley de Contratación Administrativa: es el instrumento legal 

que regula la actividad de contratación del Poder Ejecutivo, Poder Judicial, Poder 

Legislativo, Tribunal Supremo de Elecciones, Contraloría General de la República, 

Defensoría de los Habitantes, instituciones descentralizadas, municipalidades, entes 

públicos no estatales y empresas públicas en Costa Rica. 

4.6.7. Descripción de los procedimientos 

4.6.7.1. Búsqueda y selección de carteles 

Responsable: Jefatura de Contratación Administrativa 

La Jefatura de Contratación Administrativa es el responsable de realizar diariamente la 

búsqueda y selección de carteles correspondientes a servicios de limpieza en general, 

mantenimiento de zonas verdes, jardinería, limpieza de fachadas y vidrios a gran altura, 

fumigación, corta de árboles, mudanzas y desmantelamientos, para lo cual accede a las 

diferentes plataformas donde se publican los carteles, como el Diario Oficial La Gaceta, 

SICOP y/o directamente en los sitios web de las instituciones públicas. 

Se buscan las licitaciones publicadas en proceso de apertura de ofertas, en las cuales se 

observa los títulos de los diferentes carteles de contratación que se relacionen a los 

servicios que brinda la empresa, para posteriormente hacer una revisión preliminar de 

los siguientes aspectos: 

-Tipo de licitación (Compra Directa, Licitación Abreviada y/o Licitación Pública) 

-Institución. 

-Estimación presupuestaria que tiene el cartel (Precio) 
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-Lugar de ejecución del contrato. 

-Especificaciones técnicas del servicio a realizar. 

-La fecha de entrega de la oferta. 

-Principales requisitos solicitados (legales, administrativos, técnicos). 

-Ponderación de los rubros de calificación. 

- Cantidad de líneas o partidas de SICOP que contiene el cartel. 

-Necesidad de hacer una inspección previa (visita al sitio) para verificar las zonas y 

trabajos a realizar según lo dispuesto en el cartel de la contratación. 

Para dicha revisión, se dispone como herramienta de trabajo una lista de cotejo (ver 

anexo 15), con la cual se verifican los factores determinantes para participar en la oferta. 

Lo anterior, se realizará para determinar cuáles carteles y eventuales contratos son 

convenientes para la empresa en términos de utilidad versus los recursos humanos y 

materiales que se tienen disponibles, además de que exista el tiempo necesario para 

elaborar la oferta (capacidad de respuesta). 

4.6.7.2. Archivar y asignar responsables para revisión de las 
licitaciones seleccionadas 

Responsable: Jefatura de Contratación Administrativa 

La Jefatura del Departamento de Contratación Administrativa archiva diariamente las 

licitaciones elegidas en una plataforma en la nube (Dropbox), donde cada analista tiene 

acceso a una carpeta compartida donde va a contar con una sub carpeta identificada por 

su nombre. La Jefatura del D.C.A. designa a su criterio el responsable de realizar la 

valoración respectiva de cada licitación seleccionada en la actividad 4.6.7.3., para lo 

cual deposita en la carpeta de cada analista los carteles que deben revisar. 
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4.6.7.3. Valoración de cumplimiento ele requisitos detallado por el 

analista 

Estudio de requisitos de admisibilidad 

Responsable: Analista de Contratación Administrativa 

En esta etapa el analista del D.C.A. procede con la lectura total del ca11el de 

participación, donde inicialmente se valoran si se poseen los requisitos generales 

clasificados en: legales, técnicos y administrativos (ver anexo 16). También debe 

valorarse si en el cartel existen cláusulas que limiten la participación de la empresa en 

dicho concurso. 

4.6.7.4. Recurso de Objeción al Cartel 

Cuando el analista del D.C.A. hace el estudio del cartel de una compra directa, licitación 

abreviada o pública, y determina que existen una o varias cláusulas que sean 

desproporcionadas o limiten su posible participación en el concurso, analiza y valora la 

viabilidad técnica, administrativa y/o legal de recurrir o impugnar dichas cláusulas 

mediante un recurso de objeción al cartel, el cual debe ser hecho y presentado en el 

primer tercio de la recepción de ofertas. Si el concurso es una licitación pública debe 

presentarse ante la Contraloría General de la República y si es una compra directa o una 

licitación abreviada lo interpone ante la proveeduría licitante. Este recurso debe 

realizarse con los fundamentos y pruebas necesarias que objeten las limitaciones para 

poder ofertar, lo cual por ende, deber ser realizado por el analista y validado tanto por el 

Jefe del DCA como por el Gerente antes de ser presentado. 

4.6.7.S. Clasificación de requisitos subsanables y no subsanables 

Responsable: Analista de Contratación Administrativa 

Se realiza la identificación de los requisitos subsanables y no subsanables indicando 

cuales posee la empresa y cuáles no, para este proceso se debe de utilizar la lista de 

cotejo (ver anexo 16) que permita identificar aquellos requisitos que la empresa puede 

subsanar y cuáles no. En dicha tabla los requisitos se clasifican por colores bajo la 

siguiente interpretación: 
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Verde: corresponde a los requisitos de admisibilidad que sí posee la empresa. 

Amarillo: corresponde a los requisitos de admisibilidad subsanables y no subsanables 

que no se posee Grupo SHS, pero que son accesibles para adquirirlos en el corto plazo. 

Rojo: corresponde a los requisitos de admisibilidad que no son subsanables y que por 

históricos de concursos anteriores el Grupo SHS no puede adquirirlos antes de la fecha 

de entrega de la oferta. 

Nota: En la categorización de requisitos se debe tener en cuenta que en caso de 

presentar más de dos requisitos no subsanables en color rojo (que no son subsanables y 

que por el plazo de entrega la empresa no puede cumplir) de la valoración de requisitos, 

se procede a cancelar el análisis del cartel, dado que no es factible por insuficiencia de 

tiempo y recurso humano para continuar con el proceso. 

4.6.7.6. Levantamiento de los requisitos subsanables y no subsanables 

Responsable: Analista de Contratación Administrativa 

Primeramente, el analista del D.C.A. es el encargado de recabar la información y datos 

necesarios que implica cumplir con cada uno de los requisitos subsanables. 

Una vez obtenidos los requisitos subsanables se van documentando en la oferta según 

corresponda. Posteriormente, se procede a levantar los requisitos no subsanables, de los 

cuales se debe tomar en cuenta lo siguiente; en caso de identificarse 2 o más requisitos 

no subsanables de categoría roja, se desestima el procedimiento de ofertar. Esto debido 

a que no se cuenta con el tiempo suficiente y la disponibilidad de los recursos para 

cumplir estos requisitos. 

Sin embargo, si en el cartel se identifican requisitos no subsanables de categoría 

amarilla y verde, si se continúa con el procedimiento, el cual consiste en proceder al 

levantamiento de dicho requerimiento. Para ello, se deben tomar en cuenta algunas 

disposiciones antes de proceder a conseguir un requisito no subsanable. 

Primeramente, dependiendo el tipo de licitación y el plazo de entrega de la oferta, existe 

un orden de prioridad por cartel y su tipo de concurso, pues para las compras directas el 

tiempo de recepción de la oferta es entre 1 a 5 días hábiles, si es una licitación abreviada 

la fecha de recepción de la oferta es de 6 a 15 días hábiles y para las licitaciones 

públicas es un mínimo de 15 días y máximo 20 días hábiles. 
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Luego, el analista del D.C.A. tiene que definir el tipo de características (técnicas, legales 

o administrativas) del requisito no subsanable, pues dependiendo de cada uno, se debe 

obtener de una manera diferente. Así, para aquellos requisitos que poseen características 

técnicas se debe acudir a un profesional o experto en el área que corresponda la 

solicitud, dado que puede ser desde una composición química específica que debe tener 

el producto o una característica en cuanto a la cantidad del empaque del insumo. Por el 

contrario, si es una característica legal se acude a un abogado experto en la materia y 

para los administrativos el recurso inmediato para acudir es la gerencia. 

4.6.7.7. Valorar la rentabilidad del importe del contrato 

Responsable: Analista de Contratación Administrativa 

Se selecciona el método de cálculo del precio a utilizar, los cuales son dos: por recurso 

humano solicitado (cotización normal) y Método por metro cuadrado (cotización por 

regla de tres). Para efectuar dicho cálculo de precio y poder valorar la rentabilidad del 

importe del contrato, se utilizará una plantilla en Excel (ver anexo 17), la cual contará 

con una estructura de costos para cada uno de los dos métodos de precio que se detallan 

en los siguientes apartados completando con cada uno de los rubros solicitados 

presentes en el cartel. 

Método por recurso humano (cotización normal) 

Primeramente, se inicia con el cálculo de los costos totales de salarios requeridos para 

ejecutar las actividades estipuladas en el cartel, y se anota este dato en el rubro de 

salarios de la plantilla de Excel (ver anexq 17). Para el porcentaje de los salarios se 

toma como referencia el promedio de los contratos adjudicados a la empresa en los 

últimos 4 años, y el comportamiento actual del mercado, de acuerdo al tipo de servicio a 

ofertar. 

Lo anterior, de acuerdo con la lista de insumos y cantidades requeridas en el cartel, la 

cual se debe calcular por mes y/o anual, según lo requiera la licitación. Hay que tomar 

en consideración que se solicitan productos biodegradables, y en ocasiones se pide 

añadir su respectiva ficha técnica, por lo tanto, hay que valorar adecuadamente cada 

insumo y negociar con los proveedores para obtener mejores precios, por pago de 

contado y cantidad. 
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Los gastos operativos se calculan considerando el transporte, traslado, hospedaje, gastos 

administrativos, viáticos, gastos de facturación, entre otros. Otro rubro que se debe 

calcular es el equipo, para lo cual es importante conocer los precios de mantenimiento si 

corresponde, porque según el tipo de equipo se debe comprar cada cierto periodo u 

reemplazar una pieza importante para su buen funcionamiento. 

Finalmente, se establece la utilidad en el precio mensual a cobrar en la oferta, en base a 

los precios históricos de los concursos adjudicados a Grupo SHS. Se suman todas las 

variables anteriores para obtener el sub total, agregando el IVA que equivale a un 13% 

del sub total, para finalmente sumar el sub total y el IV A para obtener el precio final. 

Método por metro cuadrado (cotización por regla de tres) 

El método de precio por metro cuadrado se utilíza en las contrataciones donde no 

solicitan personal fijo y se contrata para trabajar por un tiempo determinado en una obra 

u bien para realizar una labor una única vez, donde el cálculo del precio se realiza 

tomando en cuenta la cantidad de metros cuadrados de la zona donde se dará el servicio 

multiplicado por el precio estándar (el cual es propio de la empresa por la experiencia 

de 10 años cotizando trabajos similares) del metro cuadrado considerando el tipo de 

servicio a realizar, donde dependiendo de ello, el precio varía y también el lugar 

geográfico donde se va ejecutar la obra. En este caso, se debe de realizar un estudio 

previo del terreno para definir su estructura ya sea una zona de llanura o montañosa, 

dado que esta característica en especial puede incidir en el costo. 

Una vez definido el precio final determinado por la cantidad de metros cuadrados, se 

continúa con la división de los rubros de la oferta económica, se deben agregar los datos 

en la Plantílla de Excel donde solicita ingresar la cantidad de trabajadores, tipo de 

jornada, puesto de trabajo, siglas de la ocupación según decreto del ministerio de 

trabajo, horas totales requeridas, modalidad de pago, seleccionar sector trabajo u 

industria. Para realizarlo de manera ágil, teniendo el precio final, la empresa Grupo SHS 

maneja un estándar de precios en cuanto a los rubros mencionados anteriormente, los 

cuales son calculados por medio de históricos de las contrataciones de los últimos 4 

años. Cabe destacar que los precios por metro cuadrado y los rubros deben ser revisados 

cada semestre por Grupo SHS tomando como referencia los carteles de los últimos 4 

años y los costos de las ofertas de características similares. 
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Una vez obtenido el valor de la mano de obra total, se procede a calcular los insumos y 

equipo necesario, seguidamente se ingresan los porcentajes que considere la empresa 

oportunos de gastos operativos y la utilidad, además del porcentaje del Impuesto de 

Valor Agregado. 

4.6.7.8. Realizar una reunión del D.C.A para definir cuales 

licitaciones se van a ofertar valorando la capacidad de recursos 

económicos, administrativos y operativos del Grupo SHS. 

Responsable: Todos los miembros del D.C.A y el Gerente. 

La reunión por parte de los colaboradores del D.C.A y la gerencia, consiste en analizar 

detalladamente los carteles seleccionados según criterios de utilidad, recursos, plazo de 

recepción de la oferta y de ejecución del contrato, donde se toma la decisión definitiva 

de cuales carteles poseen la viabilidad para participar. Cabe destacar que esta reunión 

debe realizarse 2 veces por semana como mínimo para trabajar de manera efectiva en 

los tiempos establecidos para la presentación de las ofertas. 

Una vez seleccionados los carteles a ofertar por parte de Grupo SHS, finalmente el Jefe 

del D.C.A y la Gerencia autorizan la participación para que se pueda continuar con el 

proceso. Además, cada una de las contrataciones seleccionadas deben pasar por criterios 

de prioridad a fin de determinar el nivel urgencia para elaborar aquellas ofertas según el 

plazo de recepción y el tipo de concurso. 

4.6.7.9. Elaboración de la propuesta de oferta de participación de la 
licitación 

Responsables: Analista del D.C.A. 

En este paso, el analista del D.C.A como encargado de la elaboración de la oferta, revisa 

el anexo 16 (lista de cotejo para la categorización de los requisitos de la oferta a 

concursar) utilizada en el apartado 6.3.2 para determinar los requisitos que se tienen que 

incluir en la oferta. Después de realizar la recolección de requisitos, el analista del 

D.C.A, en un formulario denominado "Fonnulario de Ofertas" (ver anexo 18), en el 

cual se incluye primeramente, la información general de la empresa. Posterionnente, se 

procede a redactar la propuesta como oferta de participación con la información 

recaudada, la cual implica preparar la documentación administrativa, técnica, legal y 
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económica. También, si un elemento debe ir en otro archivo se guarda en la misma 

carpeta con su respectivo nombre para diferenciarlo en la carpeta compartida. 

4.6.7.10. Revisión previa antes de presentar la oferta 

Responsable: Jefe del D.C.A 

El Jefe del D.C.A. realiza una revisión posterior a la elaboración de la oferta, con el fin 

de garantizar que la propuesta incluya todos los requisitos que se solicitan en el cartel. 

Lo anterior, con el uso de una lista de cotejo final visible en el anexo 16 para la 

comprobación de toda la documentación a presentar. 

4.6.7.11. Presentación de la oferta 

Responsables: Analistas del D.C.A 

El analista del o.e.A. ingresa a la plataforma correspondiente para realizar el 

procedimiento, donde en primera instancia busca la licitación respectiva en la que se va 

a participar e inicia a subir los archivos que posteriormente se envían como paso final. 

Nota: En caso que el cartel estipule la entrega de la oferta en físico, se recopilan todos 

los documentos para ser presentados en la entidad correspondiente. Además, si la 

entrega es en físico se deberá tomar en cuenta el tiempo de traslado. 

4.6.7.12. La subsanación 

Responsables: Analista del O.e.A y el Jefe del O.e.A 

Después de presentar la oferta y ser estudiada por la proveeduría correspondiente, esta 

puede prevenir un elemento subsanable y para ello envían una notificación con las 

especificaciones que se deben subsanar; por lo tanto, el analista del o.e.A. deberá estar 

pendiente y presentar la información faltante o corrección de algún error insustancial 

dentro de los próximos 5 días hábiles a ser notificado. 

4.6.7.13. Adjudicación 

Responsables: Jefe del D.C.A y el Analista del D. e.A 

Después de presentar la oferta y de realizar las subsanaciones necesarias en caso de que 

así lo solicitara la proveeduría correspondiente, se presentan dos posibilidades, las 

cuales varían en el proceder de la empresa, las cual se detallan a continuación: 
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4.6.7.14. Recursos de revocatoria y adjudicación en firme. 

Si se adjudica un contrato a la empresa, existen dos escenarios: primeramente, que uno 

o varios de los demás oferentes hagan uso del recurso de revocatoria al acto de 

adjudicación, ante alguna discrepancia por las valoraciones hechas por la proveeduría 

encargada de adjudicar el contrato. En caso de que se presente un recurso apelando el 

acto de adjudicación, donde la Administración licitante o la Contraloría General de la 

República según la cuantía de la contratación admita y proceda con el estudio del 

recurso, el analista del D.C.A. debe desarrollar una respuesta a las apelaciones 

existentes en la audiencia inicial, con un plazo de dos días hábiles si es una compra 

directa, cinco días hábiles si es una licitación abreviada y 1 O días hábiles si es una 

licitación pública, dicha respuesta debe ser revisada y autorizada por el Jefe del D.C.A. 

antes de ser enviada. Si la empresa se adjudica el contrato, después de pasar por los 

recursos de revocatoria, se da paso a la adjudicación en firme. 

En caso de no lograrse la adjudicación del contrato, la empresa puede hacer uso del 

recurso de apelación o revocatoria dentro del plazo establecido por el Reglamento a la 

Ley de Contratación Administrativa por tipo de licitación para la resolución final. Para 

ello, el analista del D.C.A. en conjunto con la asesoría legal, deberán estudiar el acto de 

adjudicación hecho por la Administración licitante y en caso de considerar que se 

cometió perjuicio contra la empresa, se presentaría un recurso de revocatoria dentro de 

los plazos establecidos, donde se fundamente de manera clara y concisa los argumentos 

que prueben ese perjuicio. Si la empresa no encuentra motivo de apelación de dicha 

adjudicación, se da finalizado el proceso de oferta de participación. 

Además, ante el escenario de no lograr la adjudicación de la licitación es necesario 

identificar las causas que provocaron ese hecho, dispuesto en la actividad 6.13. 

4.6.7.15. Análisis post la no adjudicación en firme a Grupo SHS 

Responsable: Analista del D.C.A y Todos los miembros del D.C.A. 

Ante la situación de que la empresa no logre la adjudicación en finne, se procede a un 

análisis del porqué no se logró ganar ese concurso, con el fin de tener una 

documentación detallada de los errores cometidos para mejorar futuras participaciones 

en licitaciones. Este análisis se desarrolla de la siguiente forma: 
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Primeramente el analista del D.C.A, identifica el porqué se perdió el concurso y califica 

la causa según corresponda: 

a) Por un error en el procedimiento. 

b) Porque otra empresa presentó una oferta más competitiva. 

Posteriormente se realiza un focus group con los todos los integrantes del D.C.A., los 

cuales ejecutan colectivamente la herramienta de los 5 porque para determinar la causa 

raíz por el cual no se logra la adjudicación, además, se debe analizar la trascendencia 

del mismo y el impacto negativo que provoca en la empresa como medida para la toma 

de decisiones en l planificación empresarial. 

Luego de aplicar la técnica de los 5 porque, en caso de que sea por la razón A se 

procede de la siguiente manera: 

Se procede a identificar los responsables, para luego detenninar la solución y 

documentarla por parte del D.C.A, y el establecimiento de métricas de desempeño que 

pennitan evaluar semanalmente las labores de los analistas. 

Si la oferta se pierde por falta de competitividad, se estudia la oferta ganadora y se 

procede a una comparación para analizar los elementos de desglose dónde se encuentran 

las principales diferencias. Después de identificarlas, se buscará la manera de optimizar 

los recursos con el fin de disminuir los costos en las partidas que permitan una mayor 

flexibilidad como los insumos y los gastos administrativos para así establecer precios 

más competitivos para futuras ofertas. 

4.6.7.16. Revisión de los indicadores de eficiencia del D.C.A. para su 
control y seguimiento. 

Responsable: Gerente General y el Jefe del D.C.A. 

Luego de cwnplir con el flujo de procedimiento correspondiente, los miembros del 

Departamento de Contratación Administrativa utilizan una serie de indicadores para la 

revisión, control y seguimiento de la ejecución, efectividad, eficiencia y trazabilidad 

óptima de las etapas clave del flujo de procedimientos del D.C.A. Además, el cálculo de 

estos indicadores (ver anexo 19) es realizado de manera automatizada por el sistema de 

información descrito en la Ficha Técnica (ver apartado 4.7) como parte del valor 

agregado hacia los procedimientos. 
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El análisis directo de estos indicadores es responsabilidad del Gerente General y el Jefe 

del D.C.A, mediante una reunión semanal donde se hace la revisión de cada uno de los 

indicadores generados por el sistema informático, mediante dicho análisis se facilita la 

toma de decisiones e identificar aquellas medidas preventivas para alcanzar los 

resultados esperados. 

4.6.7.17. Ejecución del contrato 

Responsable: Departamento de Contratación Administrativa. 

En la ejecución del contrato tanto la empresa como la institución contratante cumplen 

con cada una de las obligaciones que se estipulan en el cartel para satisfacer el contrato, 

referente a los deberes y responsabilidades legales establecidos para ambas partes 

(contratista-oferente). Una vez adjudicado el contrato, tanto la institución oferente como 

la empresa ofertante a través del Departamento de Contratación Administrativa deben 

de coordinar un plan de trabajo, para lo cual la empresa Grupo SHS deberá utilizar 

como herramienta una plantilla de planificación y control que tome en cuenta cuáles 

serán todos los aspectos que deberán de considerarse para lograr la ejecución del 

contrato. Ver anexo 20. 

4.6.7.18. Flujo de procedimientos 

A continuación se muestra la distribución de los procedimientos mediante el siguiente 

diagrama de flujo de procedimientos para la gestión del Departamento de Contratación 

Administrativa de Grupo SHS. 
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.A. 
~ 

Reunión 
O.CA 

Figura 22. Diagrama del Flujo de Procedimientos de Gestión de Contratación Administrativa de Grupo SHS 

Fuente: Elaboración propia (2020) 
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4.7. Ficha técnica de un sistema informático para el Departamento de 

Contratación Administrativa del Grupo SHS 

A continuación, se detalla la ficha técnica de un sistema informático propuesto para el 

Departamento de Contratación Administrativa de Grupo SHS, la cual contiene un 

detalle de las especificaciones y requerimientos que faciliten y maximicen el tiempo en 

la ejecución de los procedimientos de trabajo. 

4. 7. t. Descripción general de la ficha técnica 

Edición Número: 

Ficha Técnica de un Sistema Página: 

GrupoSHS Informático en el Departamento 
Administrativo del Grupo SHS Fecha elaboración: 

Aprobado por: 

Objetivo: 

Diseñar la ficha técnica de un sistema informático mediante la definición de los módulos de 
administración y gestión de infonnación que requiere el Departamento de Contratación 
Administrativa del Grupo SHS, que permita la maximización de recursos en la operación del flujo 
de sus procesos. 

Alcance: 

El diseño contiene las especificaciones de los módulos que se consideran fundamentales para el 
software del D.C.A., así como la descripción de las acciones que realiza cada módulo, esto con el fin 
de crear una estructura alineada a las actividades que posee el flujo de procedimientos de 
contratación administrativa de la empresa, en función de agilizar los tiempos de elaboración de 
ofertas y facilitar la ejecución de las tareas dentro del D.C.A. 

Descripción de Usuarios 

Clasificación de Usuarios 

Nombre del usuario Roles y derechos del usuario 

Tiene todos los roles habilitados del sistema a nivel de 

Gerente General 
producción y consulta, además, de los roles de aprobador en 
ausencia del Jefe del Departamento de Contratación 
Administrativa. 

Tiene todos los roles babi litados del sistema a nivel de 

Jefe del Departamento de ejecución, aprobación y consulta, además de ser el encargado de 
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Contratación Administrativa administrar los derechos y roles de los demás usuarios. 

Tienes los roles 
Analistas del O.CA. 

de consulta, elaboración de presupuestos, 
levantamiento de requisitos, análisis y elaboración de ofertas, 
además de generación de reportes al Jefe del D.C.A. 

Tiene los roles de consulta y generación de reportes, además de 
Asistente Administrativa (o) ser el encargado de redactar, archivar y planificar tos reportes 

correspondientes del D.C.A. 

4.7.1.1. Módulo de gestión y análisis del cartel 

l. Módulo de gestión y análisis del cartel 

Nombre del Módulo: 1 Gestión y análisis del cartel 
Usuarios: Jefe del Departamento de Contratación Administrativa 

Propósitos: La búsqueda y selección de los carteles de SICOP 

Precondiciones: El usuario debe autenticarse por medio de contraseña 

De~cripción del Módulo: 

Este módulo contiene las aplicaciones de las primeras actividades del proceso de contratación 
administrativa referente a la búsqueda y selección de los carteles en SICOP, específicamente para el 
ingreso de la información del cartel seleccionado al sistema, posterior asignación del analista 
responsable que va a realizar el análisis de viabilidad para ofertar. 

Es en esta aplicación donde se automatiza el proceso correspondiente a la lista de cotejo para la 
categorización de los requisitos de la oferta a concursar, la cual se ubica en el anexo 16 del 
subproducto del Capítulo No. 4 con el nombre de: "Estandarización y rediseño del flujo de procesos 
del D.C.A de Grupo SHS, para mejorar la ejecución del proceso y su trazabilidad" (ver apartado 4.6 
del presente documento). 

La aplicación incluye una base de datos de los requisitos subsanables y no subsanables, donde el 
encargado o usuario del módulo indica cuáles requisitos cumplen a ese momento y los que deben de 
obtener, con lo cual el sistema por medio de funciones lógicas le indique la viabilidad de participar 
en determinado cartel. 

Es importante mencionar que el proceso de elaboración de la oferta se desarrolla por el analista del 
D.C.A., el cual se describe en el Módulo No. 3 de "Gestión de Ofertas" 
Además, este módulo por las características en el manejo de la información se subdivide en 2 
submódulos: 

1.1 Ingresar información del cartel. 

1.2 Identificar y clasificar requisitos del cartel. 
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Submódulo 1.1 : Ingresar información del cartel 

Submódulo 1.1: Ingresar información del cartel 

Flujo básico 

Paso Acción 

1 El usuario ingresa al sistema donde se le muestra la pantalla inicial. 

.. , ... El usuario selecciona la opción "ingresar nuevo cartel" . 

3 
El sistema presenta un fonnulario tipo pantalla con los datos requeridos para crear el 

perfil de un nuevo cartel. 

4 El usuario ingresa la información del cartel seleccionado en la búsqueda anterior. 

El sistema despliega un mensaje de verificación para revisar si está completa la 
- información requerida. Algunos datos son obligatorios como el número del cartel, la 

fecha de entrega y el responsable. 

El usuario asigna el analista responsable y se ingresa una fecha límite para su revisión y 
6, validación. 

7 El sistema habilita la opción de generar reporte, y exportar archivo a un formato PDF. 

8 Fin de la etapa. 

Submódulo 1.2: Identificar y clasificar requisitos del cartel 

Submódulo 1.2: Identificar y clasificar requisitos del cartel 

Flujo básico 

Paso Acción 

1 
El sistema despliega la lista de cotejo para la categorización de los requisitos de la oferta 

a concurso, por medio de una base de datos. 

2 El usuario selecciona los requisitos que posea el cartel. 

3 El sistema muestra la opción de agregar otro requisito. 

4 El usuario registra un nuevo requisito en caso de ser necesario. 

5 El usuario selecciona la opción guardar. 

6, 
El sistema despliega automáticamente la lista de requisitos seleccionados del cartel 
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clasificados en subsanables y no subsanables. 

7 El usuario selecciona aquellos requisitos para clasificarlos en "se posee o no se posee". 

8 El usuario selecciona si el requisito se puede conseguir o no. 

El sistema despliega la evaluación de viabilidad de participación en la oferta. "viable, no 
9 viable" basado en logarítmicos según la accesibilidad de los requisitos. 

10 El sistema habilita la opción de generar reporte, y exportar archivo en formato PDF. 

11 Fin de la etapa. 
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4.7.1.2. Módulo de valoración de la rentabilidad del cartel 

2. Módulo de valoración de la rentabilidad del cartel 

Valoración de la rentabilidad del 
Nombre del Módulo: 

cartel 

Usuarios: Jefe del D.C.A. y Analistas del D.C.A. 

Propósito: Validar la rentabilidad de la oferta a concursar. 

Precondiciones: El usuario debe autenticarse por medio de contraseña. 

Descripción del l\lódulo: 

Es el módulo en el cual se valora la rentabilidad del cartel, en el cual se ingresan datos clave de 
acuerdo con la estructura de costos de la oferta como lo son: la cantidad de trabajadores y el tiempo 
en que se requieren, nivel de cualificación, insumos y el porcentaje de gastos administrativos, donde 
el sistema genera automáticamente la rentabilidad a obtener. Los analistas, una vez terminado el 
análisis de rentabilidad se redacta un informe el cual es enviado vía correo electrónico al Jefe del 
DCA para justificar la decisión tomada, donde se determina si es viable ofertar o no, donde de ser 
factible se continúa con el proceso y en caso contrario el sistema da por terminado el flujo del 
proceso. 

Flujo básico 

Paso Acción 

El sistema muestra una pantalla donde solicita ingresar la cantidad de 

1 
trabajadores, tipo de jornada, puesto de trabajo, siglas de la ocupación según 
la clasificación del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, horas totales 
requeridas según jornada. 

El usuario presiona el botón de calcular salarios, donde el sistema 
automáticamente procesa el cálculo de los salarios con las cargas sociales 

2 respectivas, posteriormente realiza la pregunta si desea agregar un porcentaje 
al rubro "Otros" (se utiliza en el caso que se presente una actualización de un 
rubro adicional a los cálculos de salarios según la normativa legal) 

El sistema muestra una pantalla con una base de datos de insumos, donde el 
analista debe ir seleccionando cada uno y sus especificaciones de acuerdo con 
el cartel a saber: 

3 

•Marca. 

•Unidad de medida. 
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4 

5 

6 

• Cantidad mensual. 

• Cantidad anual. 

• Precio unitario. 

Cada insumo cuenta con su categoría para que sea cargado por el sistema ya 
sea al rubro administrativo u operativo y que se reflejará así en la estructura de 
costos. (Ver submódulo 3.1 Lista de insumos de la empresa. al final del 
Módulo No. 2). 

El sistema muestra una pantalla en la cual aparecen las herramientas y equipos 
en inventario disponible que tiene la empresa, donde el analista del D.C.A 
selecciona las cantidades que se requieren para el proyecto y las siguientes 
especificaciones: 

•Marca. 

•Cantidad. 

• Precio unitario. 

•Vida útil 

Cuando el analista agrega los datos de herramienta y equipo disponibles, estos 

se arrastran automáticamente a la cotización agregando su depreciación a los 
años de contrato que solicita el cartel. 

Cuando no hay herramientas y equipos disponibles, el sistema permite agregar 
una nueva y arrastrar automáticamente el valor a la inversión inicial según 
corresponda. 

Para la ejecución en esta etapa del módulo es necesario tener el registro del 
catálogo maestro de las herramientas y equipo de la empresa, para la cual se 
posee un submódulo que permite su registro y actualización. (Ver submódulo 
3.2 Herramientas v Eg uioos) 

El sistema de acuerdo a las herramientas y equipos seleccionados, 
automáticamente calcula la depreciación de cada rubro y cantidad 
seleccionada por el método de depreciación de línea recta y arrastra el monto 

respectivo por el tiempo estimado del contrato. 

Si el analista no encuentra alguna herramienta o equipo disponible que 
requiere, debe presionar el botón llamado inversión, debe agregar 
manualmente la herramienta o equipo que le haga falta, y también sus 
especificaciones: 
•Marca. 
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7 

8 

•Cantidad. 

• Precio unitario. 

•Vida útil. 

El valor de la inversión se va a arrastrar a la cotización final, tanto de la 
compra como el de la depreciación del equipo o herramienta. 

El sistema muestra una pantalla para realizar la cotización donde el analista 
selecciona el tipo de cotización que desea realizar, de los cuales hay dos tipos: 

e El método por metro cuadrado (regla de 3). 
<9 El método por Recurso Humano (cotización normal). 

Ambos métodos se detallan en el punto 4.6.7.7 "Valorar la rentabilidad del 
importe del contrato" del subproducto del Capítulo No. 4 "Estandarización y 
rediseño del flujo de procesos del D.C.A de Grupo SHS, para mejorar la 
ejecución del proceso y su trazabilidad". (ver apartado 4.6 del presente 
documento) 

Si el analista selecciona el método metro cuadrado (por regla de 3) se va a 
arrastrar el valor de la mano de obra (incluido el valor de las cargas sociales), 
de los insumos, equipo y herramienta. Posteriormente el analista debe ingresar 
el porcentaje de los gastos administrativas e impuesto al valor agregado 
(LV.A.) 

Si selecciona el método de recurso humano (cotización normal) se va a 
arrastrar el valor de la mano de obra (incluido el valor de las cargas sociales), 
de los insumos, y equipo y herramienta. Posteriormente el analista procede a 
ingresar el precio a cobrar por gastos administrativos, la utilidad y el 
porcentaje al impuesto al valor agregado (LV.A.) 

En ambos escenarios el sistema realiza automáticamente el cálculo de la 
inversión de aquellos equipos y herramientas que no se tengan disponibles 
para su uso, asumiendo que la empresa debe incurrir en el costo de comprar 
para ejecutar las actividades estipuladas en el contrato. 

Además, el sistema despliega la cotización del precio de dos formas para 
facilitar la toma de decisiones. La primera donde únicamente se muestra un 
precio sin incluir el gasto por inversión inicial en equipo y herramientas, y, en 

el segundo caso muestra un precio donde se incluye el monto de la inversión 
inicial que requiere hacer la empresa para adquirir el equipo y herramientas no 
disponibles. 

El sistema brinda la cotización o precio final del servicio a ofertar. 
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Una vez obtenido el presupuesto estimado de la cotización, el sistema analiza 
dos factores para calcular la viabilidad presupuestaria del cartel: 

9 

• Es viable si la cotización es menor a la cuantía del cartel. 

• No es viable si la cotización es mayor a la cuantía del cartel. 

Si no hay viabilidad presupuestaria, el sistema permite la opción de modificar 

10 
algunos de los rubros de costos para simular diferentes escenarios mediante el 
ajuste de la estructura de costos de la oferta, que permitan analizar la 
posibilidad que la cotización sea viable mediante el ajuste de dichos costos. 

Se continua con el proceso en caso de ser viable y lo declina en caso de no 
H serlo, donde el analista debe de dejar visible el análisis realizado en cada uno 

de los casos de forma precisa y clara. 

12 
El sistema habilita la opción de generar reporte, y exportar el archivo en 
formato PDF. 

B Fin de la etapa. 
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4.7.1.3. Módulo de Gestión de Ofertas 

3. Módulo de Gestión de Ofertas 

Nombre del Módulo: 
1 

Gestión de Ofertas 

Usuarios: Analistas del O.C.A. 

Propósito: 
Presentar un estatus sobre los requisitos subsanables y no subsanables, con el 
fin de tener un control efectivo de su levantamiento en el tiempo establecido. 

Precondiciones: El usuario debe autenticarse por medio de contraseña. 

Descripción del Módulo: 

Luego de haber elegido participar en un cartel, se utiliza este módulo para desplegar la lista de 
requisitos subsanables y no subsanables que se deben presentar previamente seleccionados en el 
Módulo 1 por medio de la lista de cotejo desplegable, donde cada requisito debe tener una fecha 
límite para cumplirlo, por lo cual el sistema presenta un estado (finalizado o en proceso), el cual 
tendrá alarmas para dar avisos en una cuenta regresiva de cumplimiento de acuerdo a la fecha de 
presentación de la oferta y que también los ordena por importancia y complejidad, por ejemplo, los 
no subsanables se solicitan en primer instancia. 

Por medio de la interfaz de búsqueda de requisitos subsanables y no subsanables, también es posible 
acceder a documentación de requisitos presentados en otros carteles con anterioridad por medio de 
parámetros de búsqueda, de modo tal que se filtren los documentos que contengan mayor incidencia 
o relación con la oferta que se está elaborando. En el proceso el analista realiza la búsqueda y 
analiza los documentos que tengan mayor incidencia y verifica la viabilidad de reutilizarlos (siempre 
y cuando estén vigentes en tiempo y forma), donde si es factible se puede duplicar el archivo 
reclasificando la información de la interfaz y en caso de que sea negativa la respuesta (no se pueda 
reutilizar) se procede a levantar el requisito desde cero. 

Flujo básico 

Paso Acción 

El sistema muestra una lista desplegable de los requisitos no subsanables, 
1 donde el usuario debe programar una fecha para su realización y una fecha 

límite para su entrega. 

Posteriormente el sistema muestra una lista desplegable de los requisitos 
2 subsanables a los cuales de igual manera el usuario debe programar una 

fecha para su realización y una fecha límite para su entrega. 

3 El sistema automáticamente por medio de una interfaz enviará la 
información al Jefe del O.C.A a su correo electrónico, el cual le estará 
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avisando periódicamente cuando se acerca una fecha a cumplir para la 

entrega de dicho requisito por parte del analista asignado. 

El sistema muestra para cada requisito un estatus de "finalizado o en 
4 proceso" y los ordena en orden de prioridad, donde los requisitos no 

subsanables se solicitan en primera instancia. 

El sistema por medio de una interfaz que realiza la búsqueda de documentos, 
los cuales fueron requisitos presentados con anterioridad de otros carteles de 

s características similares por objeto contractual e institución por medio de 
parámetros, para filtrar así los documentos que contengan mayor incidencia 
o relación, en el cual el analista analiza y verifica la viabilidad de reutilizar 
el requisito. 

En caso de ser positiva la respuesta se puede duplicar la información por 
medio de la interfaz, en caso de que sea negativa la respuesta (no se pueda 

6 reutilizar) se procede a levantar el requisito desde cero. 

El sistema habilita la opción de generar reporte, y exportar archivo en 
7 formato PDF. 

8 Fin de la etapa. 
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Submódulo: Lista de insumos de la empresa 

Submódulo 3.1 : Lista de insumos de la empresa 

Este submódulo contiene un catálogo de bienes con la descripción corta y amplia, unidades de medida 
y precios de los insumos que maneja Grupo SHS, cuyo fin es cargar los mismos automáticamente en 
el momento de elaboración de la oferta. También se tiene acceso a los proveedores que los suplen y la 

ficha técnica del insumo en caso de tenerla. 

Flujo básico 

• Paso Acción 

a) 
El sistema muestra una pantalla con la lista de los insumos, con la descripción 
corta y amplia, unidades de medida y precios. 

b) 
El sistema muestra la opción de búsqueda por el nombre del insumo, el cual 
también los tiene clasificados si son de uso operativo o administrativo. 

) 
Posterior al ingreso de los datos de cada insumo, el sistema muestra la opción para 
determinar si el artículo posee ficha técnica o no. 

En caso de que un insumo requiera una actualización en el precio, unidad de 

d.) 
medida o ficha técnica, además si se requiere agregar o eliminar alguno, el sistema 

brinda la opción de editar los datos e información de cada insumo y arrastrar 
automáticamente el va1or según corresponda. 

e) 
El sistema habi1ita la opción para jalar o arrastrar los datos de insumos generados 
al módu1o de va1oración de la rentabilidad del cartel para Ja cotización. 

t) El sistema habilita la opción de generar reporte, y exportar archi vo a ronnalo PDF. 

g) Fin de la etapa 

Submódulo 3.2: Herramientas y Equipo 

Submódulo 3.2: Herramientas y Equipo 

Este submódulo pennite al acceso a un catálogo de bienes donde se encuentran registrados las 

herramientas y equipos que utiliza Grupo SHS, así como su disponibilidad de acuerdo con 
inventario disponible en tiempo rea1. Una vez que se cargan automáticamente los bienes e] sistema 
asigna un responsable y el cartel al cual está ligado, lo que permite a los analistas y al Jefe del 
D.C.A. tomar decisiones de rentabilidad. Cuando no exista inventario disponible, el analista ingresa 
los bienes requeridos y su inversión inicial, esto de acuerdo con un sondeo de mercado en cuanto a 
precios y características de los bienes realizado previamente de la lista de proveedores que posee el 
sistema y que está asociado al giro comercial de los bienes que se requieren. 
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Flujo básico 

Paso Acción 

El sistema muestra el inventario disponible de herramientas y eqmpo de la 
a) 

empresa, donde el usuario puede visualizar su ficha técnica, vida útil y valor. 

El sistema muestra una pantalla para editar e ingresar los datos de las 
herramientas y equipo que no posee la empresa y son necesarios para poder 

b) ofertar el cartel que se está trabajando, esto de acuerdo con un sondeo de 
mercado de la lista desplegable de proveedores que por giro comercial se les ha 
adquirido bienes históricamente. 

El usuario puede cargar la lista de herramientas y equipo necesarios para ofertar 
e) el cartel desde este módulo, donde realiza automáticamente la clasificación de los 

equipos y herramientas de manera ascendente según su valor. 

El sistema habilita la opción para jalar o arrastrar los datos generados de 
d) herramienta y equipo al Módulo No. 2: Valoración de la rentabilidad del cartel 

para la cotización. 

El sistema habilita la opción de generar reporte, y expo1iar un archivo en formato 
e) PDF. 

t) Fin de la etapa 
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4.7.1.4. Módulo ele Gestión ele Contratos 

4. Módulo de Gestión de Contratos 

Nombre del Módulo: 
1 

Gestión de Contratos 

Actores: Jefe del D.C.A. y el Analista del D.C.A. 

Actualizar el estatus en el cumplimiento de ejecución de las actividades en los 

Propósito: 
contratos adjudicados de acuerdo con los cronogramas de trabajo según 
corresponda, además de visualizar los tiempos de ejecución contractual, 
consumos y su rentabilidad. 

Precondiciones: El usuario debe autenticarse por medio de contraseña. 

Descripción del Módulo: 

En este módulo, se les da seguimiento a los contratos adjudicados incluidos en una base de datos 
para gestionar las estadísticas de consumos, gastos, pagos realizados y seguimiento de los planes de 
trabajo que cronológicamente se deben de cumplir en las instituciones donde se presta el servicio. 
Para cada contrato en específico existen controles por medio de fechas y alarmas, esto para que los 
administradores de cada contrato en la empresa tengan una trazabilidad efectiva y no pasen por alto 
la realización de las actividades ya establecidas en cada contrato. 

Flujo básico 

Paso Acción 

El sistema despliega una pantalla donde se solicita ingresar el número de 

l 
contrato, cliente, cuantía, fecha de ejecución, fecha de finalización del contrato, 
listado de los insumos, equipo y herramientas a utilizar precio y costos. 
Además, el detalle de la planilla asociada al contrato en curso, así como los 
planes de trabajo con las actividades diarias, semanales y mensuales a ejecutar. 

El sistema muestra una pantalla predeterminada del cronograma para ingresar la 
planificación de las actividades que conlleva el proceso de realización del 
contrato (en esta etapa puede consultar en el módulo 4.1 de "Reportabilidad 

2 de estatus de Herramientas y Equipo", para consultar y analizar la 
disponibilidad de herramientas y equipos necesarios para la ejecución del 
contrato, dado que permite planificar las actividades del contrato y si se 
requiere de inversión en activos para realizarlas). 

3 
El usuario ingresa la información del cronograma planeado con sus respectivas 
fechas de ejecución. 
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4 

5 

6 

7 

8 

El sistema realiza automáticamente un aviso mediante alanna con un periodo de 
tiempo antes de la fecha límite de entregar cada actividad diaria, semanal y 

mensual del cronograma. 

El sistema proporciona en su interfaz la opción de modificar el status de cada 
contrato donde el usuario selecciona el botón "actualizar estatus" del contrato 
en: 

Pendiente: Para el contrato adjudicado que aún no se ha puesto en marcha la 
ejecución de las actividades del cronograma. 

En proceso: El contrato posee toda la planificación y las actividades del 
cronograma que están en ejecución. 

Finalizado: Ya se cumplió la fecha de finalización y se cumplió con las 
actividades del cronograma. 

El sistema permite la opción de desplegar un interfaz donde se visualiza el 
control de egresos e ingresos para cada contrato, esto pennite determinar si se 
posee un equilibrio financiero en la ejecución del contrato y valorar la decisión 
de solicitar un reajuste de precios de ser necesario. Además, brinda la opción de 
ver el equilibrio financiero (egresos e ingresos) de la cantidad total de contratos 
que conforman el portafolio de la empresa Grupo SHS. 

El sistema habilita la opción de generar reporte, y exportar archivo en fonnato 
PDF. 

Fin de la etapa. 
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4.7.1.4. Reportabilidad de estatus de Herramientas y Equipo 

Submódulo 4.1: Reportabilidad de estatus de Herramientas y Equipo 

Este submódulo pennite generar automáticamente la información de cada uno de las herramientas y 
equipo que posee la empresa, el sistema procede a jalar o arrastrar los datos registrados previamente 
en el Submódulo 3.2 de "Herramientas y Equipo", con el propósito realizar consultas directas 
sobre la herramienta y equipo específico (activos), mediante el código asignado previamente, 
generando información que permita tener una análisis integral de la toma de decisiones en la gestión 
y ejecución de las actividades de los contratos, por ejemplo; la disponibilidad de herramientas y 
equipos para cumplir las actividades del contrato, el manejo de un plan de mantenimiento de activos 
y de reposición mediante reinversión de utilidades. 

Flujo básico 

Paso Acción 

El usuario puede hacer la consulta ingresando el código que se asignó a la 
herramienta y equipo, inmediatamente el sistema despliega una pantalla que 

a) muestra un resumen de cada herramienta y equipo; nombre y código, fecha 
adquisición, familia de activos al que pertenece, ubicación (contrato en el que 
está siendo utilizado) 

El sistema habilita las pestañas del subcomando de consulta del inventario 
disponible, vida útil y mantenimiento. 

Inventario disponible: nombre y código, marca, modelo, proveedor, ubicación, 
fecha de adquisición, valor de compra, fecha inicio y caducidad de garantía, 
descripción general y detalle técnico del activo. 

b) Mantenimiento: el sistema genera la lista de reparaciones registradas para el 
activo o familia del activo consultado, donde se visualiza código, marca, modelo, 
fecha de mantenimiento, fecha de entrega, valor mantenimiento, estado 
(disponible o en mantenimiento) y descripción del mantenimiento. 

e) 

Vida útil: muestra la información de nombre y código, marca, modelo, fecha 
adquisición, fecha caducidad, valor de compra, valor en libros, depreciación 
acumulada, vida útil en años, días y meses. 

El sistema habilita la opción para jalar o arrastrar la consulta directa del rcpo11e y 
el detalle de los datos generados de Reportabilidad de estatus de Herramientas 
y Equipo al Módulo No. 4: Gestión de Contratos 

El sistema habilita la opción de generar un reporte y exportar un archivo en 
formato PDF, con información de los activos de la empresa que incluye los datos 
de la etapa anterior para gestionar el plan desde las actividades estipuladas en el 
contrato 
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J Fin de la etapa 

Fuente: Elaboración propia (2020). 

En la presente ficha técnica se determina la importancia de tener un sistema informático 

implementado en el Departamento de Contratación Administrativa de Grupo SHS, para 

la ejecución y gestión óptima del flujo de procedimientos, además, es primordial la 

implementación de herramientas de medición para la efectividad y eficiencia del valor 

agregado del sistema informático y la estructuración de un flujo de procedimiento, ante 

esto es necesario una serie de indicadores que permitan identificar y medir la eficiencia, 

efectividad y trazabilidad de los procesos, los cuales se pueden ver en el apartado 

4.6.7.16 de este capítulo. 

4.8. Creación de un sistema de categorización ABC de clientes y competidores 

El siguiente subproducto corresponde a la creación de un sistema de categorización 

ABC de los clientes y competidores de Grupo SHS, la cual se compone de un proceso 

sistemático y metodológico que explica cómo realizar dicha categorización. Dicha 

categorización se realiza tanto para los clientes como para los competidores de la 

empresa, para lo cual se utilizará un ejemplo base para explicar el procedimiento de 

interpretación de los datos que se obtienen mediante la aplicación de dicho instrumento, 

esto para garantizar un correcto análisis partiendo de la información obtenida. 

El subproducto tiene como fin que Grupo SHS tenga un mapeo preciso y real sobre 

quiénes son sus principales clientes y competidores dentro del sector de servicios al que 

se dedica, y por lo tanto, tenga mayor agilidad en el proceso de toma de decisiones e 

implementación de estrategias asertivas para incrementar su competitividad en el 

mercado. 

4.8.1. Categorización ABC de clientes 

Cabe destacar que la categorización ABC está basada principalmente en la cuantía de 

los contratos, tomando en cuenta el número de ofertas presentadas y el tipo de servicios 

ofertados, es decir, de mayor a menor valor en la cuantía de los contratos adjudicados. 

Para dicha categorización se utilizan los siguientes parámetros: 
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A: 0%-80% (alto valor de la cuantía del contrato) 

B:81 %-95% (valor medio de cuantías del contrato) 

C: 96%-100% (bajo valor de cuantía de contratos) 

4.8.1.1. Metodología de categorización ABC de clientes 

Con base en la clasificación antes propuesta, para realizar dicha categorización se 

necesita de datos e información, los cuales se obtienen del SICOP, específicamente de 

los registros visibles en el historial de adjudicación de Grupo SHS. Luego de consultar 

la base de datos de dicha plataforma, se debe registrar cada contrato adjudicado a la 

empresa, con sus respectivos datos como el nombre de la institución, la cuantía y el tipo 

de servicio que se ofertó. En este caso, a manera de ejemplo, se registraron los contratos 

adjudicados en el periodo de los últimos tres años, los cuales se muestran a 

continuación. 
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Tabla 27. Lista de adjudicaciones ganadas por Grupo SHS, por tipo de servicio, 

nivel de cuantía e institución desde el 2017-2020 

Scnicio l.'uunlÍll l"onlnalo 

([6 7.(• 79.170.1.Hl 

'.\lantenimic:nlo '""ª' \cnle• o poda ck :irbol"" q6(>.382. l 80.00 

'.\fantcnimicn10 '°"ª' venle• o p>da de :lrhol"' <lM.174.511.00 ln•1itu10 Co'ilarri.xn"' de FJccuicidad 

'.\1antenimienlo '°"'"' \"Cnlc' o poda de árholc- ln,lituto Co'ilarrie<:n....- de ElcctriciJ.1<! 

\-lantcnimi~nto y rcpar..:i,)n de cdificic" (" 45.lW9.(.00.00 

!\.lantcnimi<-nlo y rrp;u-...:ión de edili<i<" e .i2.90s.ooo.oo 

ln•lituto Co'ilarrie<:n><' Je Elo.."triddad 

'.\lan1cnimicnto zona• ,·cnJc, o p>da de árholc- <r!<J. lt•0.000.00 P.llnlnalo '.'\acional de la Infancia 

<r..7. '.\4-1. -1111111 Mini"c:rio de HacienJ.1 

\1antcnimicnto ""''" ,-.,nJc, o poda ck árbol"' Q"l6.127.910.00 

Q"I ~.:I00.000.00 

~·tanh:nitnil•nro y rrparución de edificio" q10.06•J. l l 7.00 

'.\lantc:nimicnto y rrparadón de edilicio. <l'l. 797.000.0lt H:um> :-:01C1onal de Co"" Rica 

Limrie1.a y""'° ck edifici°' Ci7.SOl\6 l 5 .00 c·,1n...tjo Tttnico de ,\,-ialCiún Ci\·jl 

Q"5 • .SOO.OOO.o<J 

'.\lamenimic:nto y rrpar...:ión de edilicio' q ... 76-i.000.00 Munkipalidad Je Carrillo 

\t:mtcnimicnto 7t.lf13.' \"cnlc' o poda~ árholc-i. ln<.tilul<> ~aciooal de Aprrndi1.aje 

l.impic:t.a )" '1\CO de L-dificj(>oi Q"2.S00.000.0ll 

\lantenimiento '°""' ,-cnJe, o poda de ~rl'w.,lc- q l 5~6.000.00 Con..rjo de Se~uridad Vi;il 

C!' 1.50~.CJOO.llll 

\ 1 antcnimicnto J:t.llla' vcnll.!!too o poda de ;írt'lok-.... Q"l.257.916.00 fn,1i1uto Co~•:Jini~'"Cn'e de Pucn°' del P;:tcffic.«l 

\lan1enimicn10 1ona.' \enles o poda ck :itholc- Q"l.1!15.000.0fl ~<"f'\ ido l'í10...ni1ario del fatild<• 

\lantcnimicn10 '°"'" \cnJe, "poda de árholc- Q"<•J0.000.00 '.\1ini..rerio de Cullur~) Juwn1111I 

\lamenimiento tona' , ·crde' o poda de ;\rholc- nso.000.00 Ddcn<.0ria de lo- Hahi1antc<-dc la Rcpúl>lic.1 

Fuente: Elaboración propias con datos del SICOP (2020). 

Con esta información ya debidamente documentada, se encuentra la categorización 

ABC realizada por clientes (institución), para la cual se toma en cuenta el número de 

ofertas presentadas para cada una de las instituciones, los contratos que fueron 

adjudicados, la cuantía, y porcentaje acumulado para realizar la respectiva clasificación 

ABC. Cabe destacar que esta clasificación se realizó basada en los últimos 3 años, desde 

junio de 2017 a junio de 2020. 

278 



Institución 

ICE 

BN 

MH 

PANI 

SINAC 

CETAC 

FONAFIFO 

INAMU 

MUNI 
CARRILLO 

1 A 

CONA PE 

CONAVl 

MSJ 

INCOP 

SFE 

MCJ 

DHR 

Tabla 28. Categorización ABC de los clientes (institución) de Grupo SHS, por 

nivel de cuantía de los contratos adjudicados desde el 2017-2020 

Porcentaje de 
Ofertas Contratos efectividad Cuantía contratos Porcentaj Porcentaje 

presentadas Adjudicados contratos adjudicados e acumulado 
adiudicados 

18 6 33% q'33 l ,482,576.00 63.74% 63.74% 

19 3 16% <!65,715,717.00 12.64% 76.37% 

2 - 100% <l43,472,6 l 4.00 8.36% 84.73% 

l 1 50% <l29, 160,000.00 5.61% 90.34% 

4 1 25% <l 13,500,000.00 2.60% 92.93% 

1 14% (l'.'7,506,615.00 1.44% 94.38% 

1 1 100% ({6,4 77,324.00 1.25% 95.62% 

J J 33% (!5,400.000.00 1.04% 96.66% 

1 1 100% 114. 764,000.00 0.92% 97.58% 

20 l 5% 113,239,558.00 0.62% 98.20% 

J 1 100% <l2,500,000.00 0.48% 98.68% 

1 'I 100% <l 1,586,000.00 0.30% 98.99% 

3 1 33% 'l 1,505,000.00 0.29% 99.28% 

4 1 25% q'J.257,916.00 0.24% 99.52% 

3 1 33% <l 1.185,000.00 0.23% 99.75% 

') 
1 50% 630,000.00 0.12% 99.87% 

2 t 500/o <l550.000.00 0.11% 99.97% 

Fuente: Elaboración propia con datos de SICOP (2020) 

Clasifica ció 
n 

A 

A 

B 

B 

B 

B 

e 

e 

e 
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El gráfico a continuación resume la distribución de las cuantías, contratos e 

instituciones de la tabla anterior: 
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Gráfico 1. ABC de clientes por cuantía 
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Fuente: Elaboración propia con datos del SICOP (2020) 

De acuerdo con el ejemplo anterior que representa la categorización ABC realizada para 

los clientes, se pueden obtener varios aspectos de análisis que Grupo SHS debe de 

considerar para la toma de decisiones . 

Primeramente, un aspecto relevante a la hora analizar el ABC de clientes, es la cuantía 

de los contratos adjudicados, la cual indica a la empresa que debe realizar mecanismos 

de seguimiento y control rigurosos, en el cuidado y gestión de los procedimientos de 

elaboración óptima de las ofertas presentadas, hacer valoraciones de rentabilidad 

competitivas y una óptimo manejo en la gestión de los contratos adjudicados, con el 

propósito lograr una trazabilidad, eficiencia y eficacia en el uso de los recursos, esto 

hacia la toma de decisiones sobre a cuáles clientes representan una mayor dependencia 

de ingresos. En este caso, la categoría A refleja los clientes que disponen de mayores 

cuantías para los contratos como es el caso del Instituto Costarricense de Electricidad, 

Banco Nacional y Ministerio de Hacienda. De igual manera se pennite visualizar 

aquellas instituciones donde se dan las adjudicaciones de categoría B y C, las cuales 

también significan ingresos para la empresa, sin embargo, van disminuyendo el monto 

confonne a la clasificación respectiva. 
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En términos generales, el ABC de clientes permite a Grupo SHS a visualizar la 

distribución de ingresos por clientes, los cuales es un punto vital para la toma de 

decisiones en el enfoque estratégico, financiero y operativo, dado que la empresa puede 

determinar si esa base de clientes C le son realmente rentables en cuanto a costos de 

gestionarlos en comparación con la utilidad generada, ante esto puede plantearse varios 

escenarios los cuales se definen por la cantidad de cuantía en un grado determinado de 

factibilidad (alto, medio y bajo): 

• Grado de factibilidad alto: La empresa decida hacer una transición en el flujo 

de la cantidad de cuantía de los carteles a ofertar, en donde pueda optar por 

entrar en un mercado de licitaciones con cuantías más grandes para convertirlas 

en los nuevos clientes A como estrategia de crecimiento, en donde pueda 

convertir sus clientes A iniciales pasan a ser By estos a ser clientes C, dado que 

se realiza una actualización de clientes en cuanto a cuantía, por el cual la 

estrategia de una empresa seria especializarse en un mercado de licitaciones de 

cuantías mayores. 

• Grado de factibilidad medio: Desde el punto de vista de la actualidad y con un 

análisis previo de la empresa, se posee este escenario donde los que se busca es 

un crecimiento en la cuantía de los contratos que se pretenden ganar, ante esto la 

empresa procede a ofertas carteles con cuantías más altas de las ofertas en los 

clientes de categoría C, con el propósito de aumentar sus ingresos e emigrar 

hacia un enfoque de mercado más especializado de manera paulatina, donde los 

contratos B actuales se convierten en C. y se inicia una apertura de nuevos 

clientes de esta categoría. 

• Grado de factibilidad bajo: La empresa puede plantear una análisis de 

factibilidad actual para determinar si puede inicar a emigrar hacia en enfoque 

más especializado en cuanto a ofertar carteles de cuantías más altas, lo cual 

implica mejoras en los procesos de administrativos y operativos, ante esto esto 

es un escenario donde se inicia la etapa de planear este posible cambio para 

llevar a un escenario con grado de factibilidad medio y alto. 

También, a través de la comparativa realizada entre las columnas de ofertas presentadas 

y contratos adjudicados, se puede medir Ja efectividad porcentual (contratos adjudicados 

dividido entre ofertas presentadas) que tiene la empresa para lograr una adjudicación en 
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firme de cada contrato con determinado cliente. 

Por ejemplo, se puede observar en la tabla anterior, donde Grupo SHS realizó 20 ofertas 

al Instituto Nacional de Aprendizaje (INA), sin embargo, solo ganó en una ocasión la 

adjudicación de un contrato, que representa tan sólo un 5% de efectividad. De acuerdo 

con ese dato la empresa puede inferir que existen posibles fallas en cuanto al 

cumplimiento de requisitos que solicita dicha institución. 

Aunado a lo anterior, se debe tener en cuenta que la cantidad de contratos ganados 

también depende del tipo de servicio que se oferta, debido a que la empresa puede tener 

mayor efectividad en determinado tipo de servicio, por ejemplo, servicios de limpieza 

de edificios, de mantenimiento de zonas verdes u otro. Esto se puede obtener mediante 

una clasificación por tipo de servicio de las ofertas realizadas y la cuantía de los 

contratos adjudicados. 

Para obtener esta clasificación se extraen la lista de servicios ofertados que se obtuvo en 

la tabla 26, para clasificar esos servicios en 3 categorías, la cuales son: 

• Mantenimientos zonas verdes o poda de árboles. 

• Mantenimiento y reparación de edificios. 

• Limpieza y aseo de edificios. 

Una vez realizada la agrupación de la lista de servicios de los contratos adjudicados, se 

hace la sumatoria de la cuantía para todos los servicios que pertenecen a cada tipo de 

servicio, seguidamente se calcula el peso porcentual de cada servicio. Por ejemplo, con 

los datos obtenidos anteriormente se obtiene la siguiente tabla. 

Tabla 29. Cuantía total por tipo de servicio 

Tipo de servicio Cuantía Porcentaje 

Mantenimientos zonas verdes o poda de árboles (l362,718,960.00 70% 

Mantenimiento y reparación de edificios (l 140,729,421.00 27% 

1 

Limpieza y aseo de edificios '1'.16,483,939.00 3% 
1 

Fuente: Elaboración propia con datos del SICOP (2020). 

La tabla anterior permite tener la distribución por importancia porcentual de aquellos 

tipos de servicios que le generan mayor ingreso a Grupo SHS, lo cual se detennina en 
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función del tipo de servicio que ofrece la empresa y su cuantía, la cantidad de ofertas 

presentadas y la efectividad de acuerdo con los contratos adjudicados. 

Otro de los recursos que proporciona la herramienta de categorización de clientes ABC, 

es la obtención de la distribución porcentual de los clientes en nivel de importancia y 

cantidad de cuantía. Para el caso de Grupo SHS se presenta la siguiente distribución: 

l. El 18% de los clientes totales, correspondientes a la categoría A, representan un 

85% de los ingresos totales (cuantías) 

2. El 23% de los clientes totales, correspondientes a la categoría B, representa un 

l l % de los ingresos totales 

3. El 59% de los clientes totales, correspondientes a la categoría C, representa un 

4% de los ingresos totales 

A continuación, se muestran los siguientes gráficos obtenidos a partir de los datos 

anteriores extraídos de la tabla 27. 

Gráfico 2. Distribución porcentual de las categorías ABC de clientes por cuantía 

contratos adjudicados desde el 2017 a 2020 

Distribución porcentual de clientes por cuantía 
adjudicada 

Clientes A • Clientes B • Clientes C 

Fuente: Elaboración propia con datos del SICOP (2020). 

283 



Gráfico 3. Distribución porcentual de la categoría ABC de clientes por cantidad de 

contratos adjudicados desde el 2017 a 2020 

Distribución porcentual de clientes por categoría ABC 

- Clientes A • Clientes B • Clientes C 

Fuente: Elaboración propia con datos del SICOP (2020). 

La figura anterior permite realizar un análisis de infonnación cruzada que detennina la 

interacción entre las variables de cuantía y categoría, por ejemplo, los gráficos 

evidencian que los el ientes A poseen un porcentaje un 85% del total de las cuantías 

adjudicadas, sin embargo, vinculando a la cantidad de clientes de Grupo SHS representa 

únicamente el 18% del total. Lo anterior, pennite observar la evolución de 

representatividad porcentual de los clientes según su categoría, donde en caso que un 

cliente A pase a ser un cliente de categoría B o C, es un motivo de análisis para 

identificar las causas que están ocasionando la variante, por ejemplo, una pérdida de 

ofertas por motivos de incumplimientos de requisitos, por una valoración de precios no 

competitiva, los contratos de mayor cuantía se han dejado de ofertar entre otras. Esto 

permite a Grupo SHS buscar, mejorar e implementar estrategias para recuperar esos 

clientes o en su defecto, si es parte de la estrategia de la empresa de acuerdo a su 

enfoque en el segmento de clientes por categoría. 
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4.10.2. Categorización ABC de competidores 

4.10.2.1. Metodología de categorización ABC de clientes 

Para esta categorización de los competidores, se utilizan los mismos parámetros del 

ABC de los clientes. Los datos se recaban del historial de participación de Grupo SHS 

en SICOP, donde están registradas las ofertas, y se obtiene de cada una la información 

necesaria para elaborar la clasificación, datos como el tipo de servicio que se ofrece, la 

cuantía, el competidor a la cual se le adjudica el contrato. A continuación, se muestra a 

modo de ejemplo, el registro correspondiente de los contratos adjudicados a 

competidores de Grupo SHS, clasificados por tipo de servicio, cantidad de adjudicados 

y la cuantía total de estos. 

Tabla 30. Lista de competidores por cantidad de contratos adjudicados y su 

cuantía, para los servicios de mantenimiento de zonas verdes o poda de árboles 

Mantenimiento Zonas verdes o poda arboles 

Competidor 
Cantidad de 

Cuantía de contratos 
contratos 

Corporación González y Asociados Internacional SA 1 €'409 ,581,594.00 

Jarlim Soluciones SA 3 <l237 ,094,594.00 

lsiven C.A. l ll224,344, 104.00 
--

3-101-553488 SA 1 fl, 196,014,449 .00 

Servicios Múltiples Especializados Sermules SA 4 <ll 175,864,484.00 

Romagro del Siglo XXI SRL 2 <ll 160, 106,298.00 

Jasey SA J <ll 156,308,300.00 

lnterconsultoría de Negocios y Comercio IBT SA 1 <l 135,439,212.00 

Servicios Nítidos Profesionales SA l 
1 

fl, 1 o l ,258,350.00 

Representaciones Piza1TO y Apu SA l €83,400,000.00 

Global Business Group SA 3 <ll73,955,000.00 

Mantenimiento Zonas Verdes Gabelo SA 3 <l72,030,942.00 

Servicios de Mantenimiento y Seguridad Semans SA 1 <ll65, 727,441.00 

Colinas de Luz y Sombra SA 1 1 <l54,865, 168.00 

A & R Desarrollos y Edificaciones SA 1 ll29,2l 9,274.00 
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Ademar Vindas Herrera SA 2 <ll24, 736,894.00 
-

Comercializadora Gutiérrez Castro C.G.C SA 1 </l24,3 l 4, 772.00 

Ardicon Servicios Constructivos Integrales SA l </l24,3 l 4, 772.00 

Multiservicios Audezuma O M SA 2 (/!13,006,085.00 

Consorcio Dyh-Huguet l (l 15,000,000.00 

Douglas Chaves Sandoval 
1 

l </ll4,980,000.00 

Schneppen & Cía. SA 3 (/l 14,698,000.00 

Jennifer González Amador 1 <ll 12, 784, 110.00 

Consorcio Ardicon 2020 1 <ll l l ,853, 700.00 
' 

Víctor Manuel Cardenas Duran 1 <ll 1 1,282, 160.00 

Iván Humberto Padilla Murcia 1 
1 

(//,) 0,515,000.00 

Jonatan Esteban Ortega López 1 </l l 0,000,000.00 

Ricardo Ramírez Bonilla 1 </l8,898,750.00 

Maquinaria José León Villalobos SA 1 <ll8,750,000.00 

Grupo Agroindustrial Ecoterra SA 1 <ll8,575,973.00 

1 

Representaciones Trece De Setiembre Limitada <ll6,500,000.00 

Isaac Jiménez Díaz l (/!4,416,216.00 

Constructora C & L Hennanos SA 1 </l2,658,058.00 

Pineda y Córdoba Soluciones Ecológicas SA l <ll2,406,807.00 

Carlos Arturo Villalobos Morales l <ll2,200,000.00 
' 

Solavcr SA 1 <ll2,000,000.00 

"Consorcio Limpieza - Management " 1 <lll.902,487.00 

Carlos Ornar Altamirano Zamora 1 (/l l ,200,000. 00 

Giancarlo Sibaja Núñez 1 </l I, 185,000.00 
-

Pablo Vargas Bustamante 1 (/[l, 132,376.00 

José Manuel Blanco Mazariegos 1 (/[732, 122.00 
-

Alex Mauricio Guillen Salazar 
1 

1 (ll 14,000.00 

Fuente: Elaboración propia con datos de SICOP (2020) 
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Tabla 31. Lista de competidores por cantidad de contratos adjudicados y su 

cuantía, para los servicios de limpieza y asco de edificios 

Limpieza y aseo de edificios 

Competidor 
Cantidad 

Cuantía Contratos 
Contratos 

Consorcio Limpieza - Management 7 'll,976,137,298.00 

Asecubo 1 'l 1, 103, 704,268.00 

Moti Del Sur SA 
1 

1 'l6 l 9,108,404.00 

Compañía De Servicios Múltiples Masiza SA 
1 

!Ci €459,038, 135.00 

Servicios Múltiples Especializados Sermules SA 
1 

'l 121 ,056,489.00 

Servicios De Mantenimiento y Seguridad Semans SA 2 'll77,065,49l.OO 

Tiosol L M SA 1 'l l 36,606,200.00 

Servicios De Lim pieza Yami SA 4 'll 18,191,708.00 

Consorcio Corporación González y Asociados 4 €78,452,265.00 

Pacific Security And Service Corporation A&B SA (i €75,730, 155.00 

Soluciones Empresariales a su Medida Selme SA 1 €64,748,745.00 

Santa Catalina Laboure Limitada 2 €58,992,358.00 

Distribuidora y Envasadora De Químicos SA l ll55,000,000.00 

Candi Servicios Del Sur SA 1 0'.51,001,836.00 

Alavisa De Cañas S A L 2 1 
'l32,806,7l3.00 

Servicios De Consultoría De Occidente SA [ €21,954,528.00 

Kids Star Kingdom SA 1 'l 16,606,464.00 

Marvin Rodríguez Sandí l 'l l 3,500,000.00 

Agencia De Seguridad Máxima SA 1 €8,556,810.00 

Mantenimiento Total SAL 1 (1:3,692,000.00 

Fuente: Elaboración propia con datos de SICOP (2020) 

287 

1 

1 



1 

Tabla 32. Lista de competidores por cantidad de contratos adjudicados y su 

cuantía, para los servicios de mantenimiento y reparación de edificios 

Mantenimiento y reparación de edificios 

Competidor 
Cantidad 

Cuantía Contratos 
Contratos 

Gaudy Susana Soto Vindas 2 1197,661,500.00 

Consorcio Interamericano Caribe de Exportación 1174,611, 170.00 
SA 

-

Sear Ingeniería Diseño y Construcción SA 1 1170,877,045.51 

Vegosa SA 2 1141,253,549.00 

Bienes Aht De Costa Rica SA 1 1136,836, 180.00 

Constructora y Multiservicios JSP SA 2 
1 

1123,854,189.12 

Alpiquir Vegosa SA 1 
1 

1123,215,089.00 

Constructora Francisco Adolfo Muñoz y 1 

Asociados 
l <?'.23,200,000.00 

Multiservicios Pegopz Noventa y Tres SA ] 
1 (/f7, 763, 735.37 

Constructora Mora y Math Limitada 1 115,599,800.00 

Fuente: Elaboración propia con datos de SICOP (2020) 

Luego de obtener estos datos, se puede observar que existen empresas que ofertan en 

más de un servicio, por lo tanto se suman las cuantías totales, y se procede a realizar la 

categorización ABC de competidores de Grupo SHS, tomando en consideración la 

cantidad de contratos adjudicados, la cuantía de los mismos, el porcentaje acumulado, 

para determinar así su clasificación. 
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Tabla 33. Categorización ABC de los competidores de Grupo SHS, por cuantía de 

los contratos adjudicados para los últimos 2 años (2018 - 2020) 

Competidor 
Contratos 

Cuantía contratos Porcentaje Acumulado Clasificación 
Ad iudicados 

Consorcio 
Limpieza - 8 '1l 1,978,039,785.00 24.69% 24.69% 

Manae:ement 
ASECUBO 1 (ll,103,704,268.00 13.78% 38.46% A 

Moli del Sur SA ] €619,108,404.00 7.73% 46.19% A 
Compañia de 

Servicios 
16 (l 459,038,135.00 5.73% 51.92% 

Multiples Masiza 
SA 

Corporación 
Gonzalez y 

1 <!l 409,581,594.00 5.11 % 57.03% 
Asociado 

Internacional SA 
SERMULES SA 9 Cl296,920,973.00 3.71% 60.74% A 

Servicios de 
Mantenimiento y 

3 Cl242,792,932.00 3.03% 63.77% A 
Seguridad 

SEMANS SA 
JARLIM 

€237,094,594.00 2.96% 66.73% A 
Soluciones SA 
ISIVEN C.A. l €224,344, 104.00 2.80% 69.53% A 

3-101-553488 SA l Cll 96,014,449.00 2.45% 71.97% A 
Romagro del 

2 (l I 60, 106,298.00 2.00% 73.97% A 
Siglo XXI SRL 

1 

JASEY SA 3 Cl156,308,300.00 1.95% 75.92% A 
TIOSOLLM SA l (l 136,606,200.00 1.70% 77.63% A 
Interconsultoria 
de Negocios y 

2 (l 135,439,212.00 1.69% 79.32% A 
Comercio I B T 

SA 
Servicios de 

Limpieza Y AMI 4 €118,191,708.00 1.48% 80.79% B 
SA 

Servicios Nitidos 
Profesionales 1 €101,258,350.00 1.26% 82.06% B 

(SNP) SA 
Gaudy Susana 

2 €97,661,500.00 1.22% 83.28% B 
Soto Vindas 

Representaciones 
Pizarro Y Apu 1 '1l 83,400,000.00 1.04% 84.32% B 

SA 
Corporación 

4 €78,452,265.00 0.98% 85.30% B 
Gonzalez y 
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Asociados y 
Channander 

Pacific Security 
And Servicc 

6 <l75, 730, 155.00 0.95% 86.24% B 
Corporation A&B 

SA 
Consorcio 

Interamericano 
1 <!74,61 1' 170.00 0.93% 87.17% B 

Caribe de 
Exnortación SA 
Global Business 

3 <!73,955,000.00 0.92% 88.10% B 
GROUPSA 

Mantenimiento 
Zonas Verdes 3 <172.030, 942.00 0.90% 88.99% B 
GABELO SA 
Sear Ingeniería 

Diseño y l <!70,877 ,045 .5 1 0.88% 89.88% B 
Construcción SA 

Soluciones 
Empresariales a 

] <!64,748,745.00 0.81% 90.69% B su Medida 
SELME SA 

Santa Catalina 
2 <!58,992,358.00 0.74% 91.42% B Laboure Limitada 

Distribuidora y 
Envasadora de 1 <l55,000,000.00 0.69% 92.11% B 
Químicos SA 

Colinas de Luz y 
l <!54,865,168.00 0.68% 92.79% B 

Sombra SA 
Candi Servicios 

1 <!51,001 ,836.00 0.64% 93.43% B 
del Sur SA 
Vegosa SA 2 <l41 ,253,549 .00 0.51% 93.95% B 

Bienes AHT de 
1 <!36.836, 180.00 0.46% 94.41% B 

Costa Rica SA 
Alavisa de Cañas 

<!32.806. 713.00 0.41% 94.82% B 
SAL -
A&R 

Desarrollos y 1 <!29,219,274.00 0.36% 95.18% B 
Edificaciones SA 
Ademar Vindas 

2 <l24, 736,894.00 0.31% 95.49% B 
Herrera SA 

Ardicon Servicios 
c onstmct i vos 1 <l24.314,772.00 0.30% 95.79% B 
Inte~rales SA 

Comercial izad ora 
GutiétTez Castro 1 <!24,314,772.00 0.30% 96.10% e 

C.G.C SA 
Constructora y 

2 <!23,854, 189 .12 0.30% 96.39% e Multiservicio J S 
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PSA 

Al~uir Vegosa 1 '123,215,089 .00 0.29% 96.68% e 
Constr. Francisco 
Adolfo Muñoz y 1 Cl23,200,000.00 0.29% 96.97% e 
Asociados SRL 

Servicios de 
Consultoria de 1 Cl21,954,528.00 0.27% 97.25% e 
Occidente SA 

Kids Star 
1 Cl 16,606,464.00 0.21% 97.45% e Kingdom SA 

Consorcio DYH-
1 Cl 15,000,000.00 0.19% 97.64% e HUGUET 

Douglas Chaves 
1 Cl 14, 980,000 .00 0.19% 97.83% e Sandoval 

Schneppen & 
j Cl 14,698,000.00 0.18% 98.01% e CIASA 

Marvin 
1 Cl 13,500,000.00 0.17% 98.18% e 

Rodri.~uez Sandi 
Multuservicios 

Cl AudezumaO M 2 
13,006,085.00 

0.16% 98.34% e 
SA 

Jennifer Gonzalez 
t Cll2,784,l IO.OO 0.16% 98.50% e Amador 

Consorcio 
l Cll 1,853,700.00 0.15% 98.65% e Ardicon 2020 

Victor Manuel 
1 Cl 11,282, 160.00 0.14% 98.79% e Cardenas Duran 

Ivan Humberto 
1 Cl 10,515,000.00 0.13% 98.92% e Padilla Murcia 

Jonatan Esteban 
l Cl 10,000,000.00 

1 
0.12% 99.05% e Ortemi Lopez 

Ricardo Ramirez 
1 Cl8,898, 750.00 0.11% 99.16% e Bonilla 

Maquinaria Jose 
Leon Villalobos ] Cl8,750,000.00 0.11% 99.27% e 

SA 
Grupo 

Agroindustrial 1 '18,575,973.00 0.11% 99.37% e 
ECOTERRASA 

Agencia de 
Seguridad 1 Cl8,556,810.00 0.11% 99.48% e 

MaximaSA 
Multiservicios 

PEGOPZ 
1 '17,763,735.37 0.10% 99.58% e Noventa y Tres 

SA 
Representaciones 

Trece de 1 Cl6,500,000.00 0.08% 99.66% c 
1 Setiembre SRL 
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Constructora 
Mora Y Math l 

Limitada 
Isaac Jimenez ] 

Diaz 
Mantenimiento 

1 
Total SAL 

Constructora C & 
] 

L Hennanos SA 
Pineda \ 1 Cordoba 

Soluciones [ 

Ecolog:icas SA 
Carlos Arturo 

Villalobos l 
Morales 

Solavcr SA 1 
Carlos Ornar 
Altamirano l 

Zamora 
Giancarlo Sibaja 

1 Nuñez 
Pablo Vargas 

I Bustamante 
Jose Manuel 

Blanco 1 
Mazariegos 

Alex Mauricio 
1 Guillen Salazar 

tl.S00.000.000.00 

V.000.000.00000 

Cl.S00.000.000.00 ¡ 

Cl.000.000.000.00 

noo.000.000 DO 

<l5,599,800.00 0.07% 99.73% 

<l4,4 l 6,216.00 0.06% 99.78% 

<l3,692,000.00 0.05% 99.83% 

<l2,658,058.00 0.03% 99.86% 

<l2,406,807 .00 0.03% 99.89% 

<l2,200,000.00 0.03% 99.92% 

<l2,000,000.00 0.02% 99.95% 

<l 1,200,000.00 0.01% 99.96% 

<ll ,185,000.00 0.01% 99.98% 

<ll ,132,376.00 0.01% 99.99% 

<l732,122.00 0.01% 100.00% 

<ll 14,000.00 0.00% 100.00% 

Fuente: Elaboración propia con datos de SICOP (2020) 

Gráfico 4. ABC de competidores 

7000'li 

"'"'º' 

''"""' 

º°"" 

Fuente: Elaboración propia con datos de SICOP (2020) 
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Tal como se puede observar en el ejemplo anterior, se representa la categorización ABC 

realizada para los competidores de Grupo SHS mediante la tabla y Ja gráfica, donde se 

pueden obtener varios aspectos de análisis que Grupo SHS debe de considerar para la 

toma de decisiones. 

Primeramente, un aspecto importante que aITOJa Ja clasificación anterior es cuáles 

empresas de la competencia obtuvieron una mayor cuantía a través de los contratos 

realizados donde los competidores A. como es el caso de Consorcio limpieza 

Management, Asecubo, Molí del sur Sociedad Anónima. lo cuales obtienen mayores 

ingresos por los contratos realizados, y por ende van disminuyendo conforme baja su 

calificación B y C respectivamente. 

Además, con Ja infonnación obtenida en la etapa anterior, se realiza la clasificación por 

número de contratos adjudicados para cada una de las categorías, con el propósito de 

analizar el peso de Ja distribución de las categorías según contratos adjudicados, por 

ejemplo, en la tabla anterior se muestra el anális is respectivo para los competidores A. 

Tabla 34. Categorización ABC de los competidores de Grupo SHS, por número de 

contratos adjudicados para los últimos 2 años (2018 - 2020) 

Competidor 
Contratos Cuantía 

Porcentaje Acumulado Clasificación 
Adjudicados contratos 

Compañía de 

Servicios múltiples 16 Q/459,038, 135.00 5.73% 51.92% 
MASIZA SA 

Servicios Multiples 
Especial izados 9 <l296.920,973.00 3.71% 60.74'% A 

Sennules SA 

Consorcio 
<l 1,978,039,785 . 

Limpieza- ' 24.69% 24.69% A ' 00 
Management 

Pacific 

Security And 

Service 6 Q/75,730, 155.00 0.95% 86 .24% B 
Corporation A&B 

SA 

Servicios de 
4 Ql 118, 191 ,708.00 1.48% 80.79% 

limpieza Yami SA 
B 

Corporación 
4 Q/78,452,265.00 0.98% 85 .30% B 

Gonzalez y 
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Asociados y 

Channander 

Servicios de 
Mantenimiento y 

3 €242, 792,932.00 3.03% 63.77% A 
Seguridad 

SEMANS SA 

JARLIM .. €237,094,594.00 2.96% 66.73% A 
Soluciones SA 

~ 

JASEY SA 3 ll 156,308,300.00 1.95% 75.92% A 
Global Business 

Group SA 
3 €73,955,000.00 0.92% 88.10% B 

Mantenimiento y 
3 €72,030,942.00 0.90% 88.99% B 

Zonas verdes SA 

SCHNEPPEN 
&CIASA 

3 €14,698,000.00 0.18% 98.01% e 

Romagro del Siglo 
2 €160,106,298.00 2.00% 73.97% A 

XXISRL 

lnterconsultoria 

De Negocios y 2 €135,439,212.00 1.69% 79.32% A 
Comercio l B T SA 

Gaudy 
€97,661,500.00 1.22'Yo 83.28% B 

Soto Vindas -
Santa 

Catalina Laboure - '158,992,358.00 0.74% 91.42% B 

Limitada 

Vegosa 
2 '141,253,549.00 0.51% 93.95% B 

SA 

Alavisa 
2 €32,806,713.00 

De Cañas SAL 
0.41% 94.82% B 

Ademar Vindas 
2 €24,736,894.00 

Herrera SA 
0.31% 95.49% B 

Constructora 
Y Multiservicio S J 2 €23,854,189.12 0.30% 96.39% 

SPSA 

Multiservicios 
AudezumaOM 2 ll 13,006,085.00 0.16% 98.34% e 

SA 

ASECUBO 
1 

ll 1, 103, 704,268. 
13.78% 38.46% 

00 
A 

Moli del Sur SA 1 €619,108,404.00 7.73% 46.19% A 
Corporación 
Gonzales y l €409,581,594.00 5.11% 57.03% A 
Asociados 
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Internacional SA 

ISIVEN C.A. 1 €224,344, l 04.00 2.80% 69.53% 
3-101-553488 SA 1 <l 196,014,449.00 2.45% 71.97% A 
TIOSOL LMSA 1 <l 136,606,200.00 1.70% 77.63% A 
Servicios Nítidos 

profesionales 1 <l 1o1,258,350.00 1.26% 82.06% B 
(SNP) SA 

Representaciones 
1 @'83.400.000.00 1.04% 84.32% B 

Pizarro y Apu SA 

Consorcio 
Interamericano 

1 <l74,61l,l70.00 0.93% 87.17% B 
Caribe de 

Exportación SA 

Sear 
Ingeniería Diseño 1 €70,877,045.51 0.88'% 89.88% B 

y Construcción SA 

Soluciones 
Empresariales a su 

l €64,748,745.00 0.81% 90.69% B 
Medida SELME 

SA 

Distribuidora y 
Envasadora de ] <l55,000,000.00 0.69% 92. 11% B 
Químicos SA 

Colinas de Luz y 
1 <l54,865, 168.00 0.68% 92.79% B 

SombraSA 
Candi Servicios del 

SurSA 
1 <l51,001,836.00 0.64% 93.43% B 

Bienes AHT de 
J <l36,836, 180.00 

Costa Rica SA 
0.46% 94.41% B 

A & Desarrollo y 
€29,219,274.00 0.36% 95.18% B 

Edificaciones SA 

Ardicon Servicios 
Constructivos 1 1124.314.772 .00 0.30% 95.79% B 
Integrales SA 

Comercializadora 
Gutiérrez Castro l <l24,3 l4,772.00 0.30% 96 .10% e 

C.G.CSA 

Alpiquir Vegosa 1 <l23,2 l 5,089.00 0.29% 96.68% e 
Constr. Francisco 
Adolfo Muñoz y ] <l23,200,000.00 0.29% 96.97% e 
Asociados SRL 

Servicios de 
1 €21,954,528.00 0.27% 97.25% e 

Consultoría de 
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Occidente SA 

Kids Star Kingdom 
1 (/!, 16,606,464.00 0.21% 97.45% e 

SA 

Consorcio 
1 (/!, 15,000,000.00 0.19% 97.64% e 

DYH-HUGUET 
Douglas Chaves 

1 (/!, 14, 980,000.00 0.19% 97.83% e 
Sandoval 

Marvin Rodríguez 
1 <if, 13.500,000.00 0.17% 98.18% e 

Sandi 
Jennifer 

Gonzalez Amador 
l (/l,12,784,110.00 0.16% 98.50% e 

Consorcio 
1 (/l,11,853,700.00 0.15% 98.65% e 

Ardicon 2020 

Víctor Manuel 
Cardenas Duran 1 <ll l,282,160.00 0.14% 98.79% e 

lvan Humberto 
1 (/l,10,515,000.00 0.13% 98.92% e 

Padilla Murcia 

Jonatan Esteban 
J (/l,10,000,000.00 

Ortega Lopez 
0.12% 99.05% e 

Ricardo Ramirez 
1 (/l,8,898,750.00 0.11% 99.16% e 

Bonilla 

Maquinaria Jose 
Leon Villalobos 1 <l8, 750,000.00 0. 11 '% 99.27% e 

SA 

Grupo 
Agroindustrial 1 (/l,8,575,973.00 0.11% 99.37% e 

ECOTERRASA 

Agencia de 
Seguridad Maxima 1 (/l,8,556,8 J 0.00 0.11% 99.48% e 

SA 

Multiservicios 

PEGOPZ Noventa 1 <l7.763.735.37 0.10% 99.58% e 
y tres SA 

Representaciones 
Trece de Setiembre 1 '16,500.000.00 0.08% 99.66% e 

SRL 

Constructora Mora 
1 (/l,5,599,800.00 

y Math Limitada 
0.07% 99.73% e 

Isaac 
1 <l4,416,216.00 0.06% 99.78% e 

Jimenez Diaz 

Mantenimiento 
l (/l,3,692,000.00 

Total SAL 
0.05% 99.83% e 
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Constructora 
C & L Hermanos l Cl2,658,058.00 0.03% 99.86% e 

SA 
Pineda 

Y Cordoba 
l Cl2,406,807.00 (l.03%i 99.89% e 

Soluciones 
Ecologicas SA 
Carlos Arturo 

l <l2,200,000.00 0.03% 99.92% e 
Villalobos Morales 

Solavcr SA L <l2,000,000.00 0.02% 99.95% e 
Carlos Ornar 
Altamirano ! Cl 1,200,000.00 0.01% 99.96% e 

Zamora 
Giancarlo Sibaja 

ll <l 1, 185,000.00 0.01% 99.98% e 
Nuñez 

Pablo Vargas 
~ Cll,132,376.00 0.01% 99.99% e 

Bustamante 
Jose Manuel 

1 Cl732,122.00 0.01% 100.00% e 
Blanco Mazariegos 

Alex Mauricio 
1 Cl114,000.00 0.00% 100.00% 

e 
Guillen Salazar 

Fuente: Elaboración propia con datos de SICOP (2020) 

A partir de observar de forma comparativa la tabla 32 de Categorización ABC por 

cuantía y la tabla 33 por número de contratos adjudicados, se puede identificar como no 

necesariamente el competidor que más contratos adjudicados tiene, es el que obtiene 

mayores ingresos. Por ejemplo, la Compañía de Servicios Múltiples MASIZA S.A. 

obtuvo 16 contratos adjudicados por una suma de Cl 459,038,135.00, sin embargo la que 

más cuantía obtuvo por los contratos adjudicados, fue el Consorcio Limpieza 

Management, la cual corresponde a 8 contratos adjudicados los cuales representan una 

cuantía total de Cll,978,039,785.00. 

En ese caso la empresa posee la oportunidad de analizar la representatividad que tienen 

un tipo de contrato en el total de las adjudicaciones y cuantía, con el propósito de 

identificar el nivel de dependencia por cuantía en los ingresos de la empresa, por 

ejemplo, si se posee un sólo contrato que representa el 50% de los ingresos de Grupo 

SHS por contratos adjudicados, es una forma de determinar el impacto que genera la 

pérdida o no adjudicación de un contrato de estas dimensiones. Además, la toma de 
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decisiones en el enfoque de las estrategias al ofertar, enfoque por número de contratos 

ganados o enfoque por valor de cuantía. 

Tabla 35. Distribución de los tipos de servicios por cuantía y número de contratos 

adjudicados a los competidores, para los últimos 2 años (2018 - 2020) 

Número de 
Porcentaje Porcentaje 

Tipo de servicio 
contratos 

del Nº de Cuantía dela 
adjudicado 

Contratos cuantía 
s 

Mantenimientos zonas verdes o -9 45% <l2,4 l 5,366,492.00 30% 
poda de árboles 

Mantenimiento y reparación de 
1 ~ IO'Yo <l404.872,258.00 .:;o/ 

edificios 
~ / O 

Limpieza y aseo de edificio~ :; l) 45% <ll5, 191 ,949,867.00 65% 

Total 131 100% €8,012, 188,617 100% 
.. Fuente: Elaborac1on propia con datos del SICOP (2020). 

La tabla anterior, muestra la distribución de los contratos adjudicados a la competencia 

y su relación con el valor total de la cuantía que esto representa, dicha cuantía es una 

porción del segmento de mercado para esos tipos de servicios que Grupo SHS no ofertó 

o no se le adjudicó. 

Es decir, del total de contratos adjudicados a la competencia, el 45% corresponde a 

servicios de mantenimientos zonas verdes o poda de árboles que representa un 30% del 

total de la cuantía adjudicada a los competidores. 

Asimismo, un 45% de los contratos adjudicados a los competidores fue en servicios de 

limpieza y aseo de edificios, el cual representa un 65% de la cuantía total. Por último, 

los servicios para mantenimiento y reparación de edificios son el otro 10% restante, que 

posee una representatividad del 5% en el total de la cuantía adjudicada para los 

competidores. 

Al igual que con la categorización ABC de clientes, se calculó la distribución porcentual 

de los competidores de Grupo SHS basado en la cuantía total de los contratos y cuánto 

corresponde a cada categoría, la cual se presenta a continuación: 

El 20% de los competidores totales, pertenecientes a la categoría A, 

corresponden a un 79% del total de la cuantía de los contratos. 
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El 31 % de los competidores totales, pertenecientes a la categoría B, 

corresponden a un 17% del total de la cuantía de los contratos. 

El 49% de los competidores totales, pertenecientes a la categoría C, 

corresponden a un 4% del total de la cuantía de los contratos. 

Los siguientes gráficos representan la distribución de competidores por cuantía y por 

número de contratos adjudicados representada en la tabla anterior: 

Gráfico 5. Distribución porcentual de la categoría ABC de competidores por 

cuantía de contratos adjudicados para los últimos 2 años (2018-2020) 

• Competidores A • Competidores B • Competidores C 

Fuente: Elaboración propia con datos del SICOP (2020). 

Gráfico 6. Distribución porcentual de la categoría ABC de competidores por 

cantidad de contratos adjudicados para los últimos 2 años (2018-2020) 

• Competidores A • Competidores B • Competidores C 

Fuente: Elaboración propia con datos del SICOP (2020). 
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Los gráficos anteriores permiten realizar un análisis de información cruzada que 

determina la interacción entre las variables de cuantía y categoría ABC de 

competidores. Por ejemplo, los gráficos evidencian que los competidores A poseen un 

porcentaje de un 79% del total de las cuantías adjudicadas, sin embargo, relacionándolo 

a la cantidad de competidores de Grupo SHS, representan únicamente el 20% del total. 

De acuerdo al análisis anterior, se puede ver como evolucionan los porcentajes en 

cuanto a la categoría correspondiente, en el cual un cambio de categoría debe ser 

analizado por Grupo SHS, con el fin de determinar varios aspectos importantes, como 

por ejemplo, cuáles son exactamente las empresas que están liderando el mercado de 

servicios de limpieza, mantenimiento de zonas verdes, mantenimiento y reparación de 

edificios, y por lo tanto hacer un estudio o investigación para conocer qué técnicas están 

utilizando para abarcar gran parte de mercado. También, es importante utilizar este 

análisis como una herramienta para la vigilancia estratégica que permita saber cuáles 

empresas competidoras están en constante crecimiento con el fin de tomar decisiones 

importantes que lleven a Grupo SHS a crear y aprovechar ventajas estratégicas. 

300 



4.11. Evaluación Financiera de la propuesta del Desarrollo de un Modelo 

de Administración Estratégica en la empresa Grupo SUS, para 

incrementar su competitividad en el sector Estatal Costarricense 

Este apartado consiste en la evaluación financiera de la propuesta creada para Grupo 

SHS el cual fue realizado a partir del flujo de caja incremental en el cual se ve reflejado 

la aplicación integral del proyecto. Mediante la evaluación financiera se puede 

visualizar gradualmente el impacto económico directo, lo anterior en una proyección a 5 

años una vez implementado el modelo de administración estratégica en la empresa. 

4.11.1. 1 n versión Inicial 

A continuación, se presenta el detalle de la inversión inicial en la que Grupo SHS debe 

incurrir con el fin de poner en marcha la propuesta planteada en el presente proyecto de 

investigación. En cuanto al monto total se requieren ~6,442,500.00, los cuales se 

desglosan en la siguiente tabla: 

Tabla 36. Costos de inversión inicial de la propuesta 

Costos de inversión inicial Monto anual 
Desanollo e implementación del software para el D.C.A. ~5,508,000.00 

Capacitación para el D.C.A. durante la implementación de la ~934,500.00 

propuesta 

Total: ~6,442,500.00 
Fuente: Elaboración propia (2020) 

Tal como se puede observar en la tabla anterior, un porcentaje representativo de la 

inversión inicial corresponde al desarrollo e implementación de un sistema informático 

a la medida, cuya finalidad se sustenta en integrar todas las etapas del procedimiento de 

Contratación Administrativa dentro del Grupo SHS S.A., esto en función de agilizar los 

tiempos de elaboración de ofertas y la ejecución de todas las tareas dentro del D.C.A, 

obteniendo así una trazabilidad óptima dentro del flujo de procesos y una maximización 

de los recursos dentro de operación diaria. 

Para establecer el monto total del software, se realizó un análisis del mercado, en el cual 

se buscaron diferentes empresas desarrolladoras de software y expertos en la materia, 

como por ejemplo; Consulting Group Corp., Nube de Fuego Software S.A e ingenieros 

informáticos, para buscar el costo de un sistema de información con adaptaciones a la 
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medida, considerando las opciones del mercado a nivel de costo bajo-medio y de 

acuerdo a las necesidades de Grupo SHS, se identificó que el valor oscila entre $6.000 y 

$12.000, por ende se establece un costo estimado de $9.000 dado que sólo se contempla 

un proceso, el cual es el de Contratación Administrativa.Ahora bien, basados en un tipo 

de cambio de €612 colones, el cual está proyectado para el año 2021, según el 

Ministerio de Hacienda (2020), de acuerdo a los lineamientos técnicos sobre el 

presupuesto de la República, se estima el costo del software en €5,508,000.00 colones. 

Otro de los elementos de inversión inicial es la capacitación para el D.C.A, la cual se 

recomienda para el proceso de implementación de la propuesta mediante una serie de 

capacitaciones para el equipo del D.C.A. en temas de flujo y mejora continua de 

procesos, estrategias para mejorar la eficiencia en la ejecución y mecanismos de 

seguimiento, así como el desarrollo de habilidades blandas y técnicas que demandan los 

perfiles de puestos del departamento. 

Además, es vital durante la implementación de la propuesta, la generación de 

capacitaciones sobre la normativa y regulaciones en materia de Contratación 

Administrativa, dado que es el eje central de las acciones y labores que realizan los 

colaboradores. A continuación, se detallan las diferentes capacitaciones con sus 

respectivos costos: 

Tabla 37. Costos de las capacitaciones. 

Capacitación Institución Participantes Costo total anual 
Venta profesional de TEC l €102,000.00 
productos v servicios 
¿Cómo venderle al Sector CICAP UCR 5 €707.500,00 
Público? 
Análisis crítico del nuevo 

Arisol 
proyecto de Ley de 5 '1125.000,00 

Consultores 
Contratación Administrativa 

Total €934.500,00 

Fuente: Elaboración propia (2020) 

En la tabla anterior se observa la distribución de las capacitaciones requeridas durante la 

implementación de la propuesta y sus costos totales respectivos, la primera es un curso 

impartido por el Tecnológico de Costa Rica sobre la venta profesional de productos y 

servicios proceso de ventas el cual se estima un costo por persona de €102,000.00 
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anual, el cual será recibido por el Jefe del D.C.A. En la tercera capacitación impartida 

por el CICAP UCR posee un costo de ll141 ,500.00 por persona y que imparte Arisol 

Consultores posee un valor de ll25,000.00 por persona, donde ambos cursos 

mencionados anterionnente van a ser recibido por todo el D.C.A., tomando en cuenta 

que está conformado por cinco personas; el Jefe del D.C.A, los dos analistas del 

departamento y el asistente administrativo, más el Gerente General que forma parte en 

la toma de decisiones. 

4.11.2. Costos Fijos 

Durante el proceso de implementación de la propuesta se incurrirá anualmente en una 

serie de costos fijos que tendrá que adoptar Grupo SHS, esto con el propósito de 

mantener el proyecto a través del tiempo. A continuación, se hace el detalle 

correspondiente: 

Tabla 38. Costos fijos de inversión para la propuesta 

Costos fijos en el tiempo durante 5 años Monto anual 

Mantenimiento del sistema infonnático ll 1,239,300.00 

Insumos de oficina ll 240,000.00 

Salarios de nuevo personal ll21,832,093.94 

Capacitaciones (Contratación Administrativa ll234,500.00 
y Jurisprudencia en C.A) 

Gastos de ventas (viáticos, transporte para ll350,000.00 
ventas negocio a negocio) 

Total: ft23,895,893.94 
Fuente: Elaboración propia (2020) 

Seguidamente, se detallan los rubros que conforman los costos fijos requeridos para la 

implementación y sostenibilidad de la propuesta: 

a) Mantenimiento del sistema informático 

Luego de haber implementado el sistema informático para el D.C.A. se debe contemplar 

que este requiere mantenimiento y actualización anual durante su uso. El monto 

correspondiente se estima en ll 1,239,300.00 determinado mediante un análisis de 

costos en el mercado que involucra consultas realizadas a empresas encargadas en el 

desarrollo de software cómo: Consulting Group Corp, Nube de Fuego S.A., páginas 
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web, ingenieros informáticos, entre otros, con el fin de alinear el costo a las necesidades 

específicas de la empresa. 

Según estudios realizados a más de 3.500 empresas (Evaluando ERP, 2020), el costo 

promedio que se incurre generalmente en mantenimiento de un sistema informático se 

estima entre un 15% y 30% anual. En base a esta información se calcula el costo de 

mantenimiento del software para la empresa con el promedio de los porcentajes 

mencionados anteriormente, que consiste en un 22,5% del costo del sistema 

informático, el cual se refleja en los costos fijos. 

b) Insumos de oficina 

Para realizar los trabajos de oficina se requiere de cartuchos de tinta para la impresora, 

resmas de hojas, plástico adhesivo, marcadores, porta carnets, lapiceros, cinta, agendas, 

entre otros, se calcula que el gasto por mes sería alrededor de <l20.000,00, por lo tanto, 

el gasto anual es de <l240.000,00. 

e) Salarios de nuevo personal 

Debido a la reestructuración que se recomienda aplicar en el D.C.A, es necesario 

contratar nuevo personal, sin embargo, la empresa cuenta con algunos de estos puestos, 

como es el caso de un analista, y el asistente administrativo o contable los cuales poseen 

experiencia y están preparados para el cargo solicitado, por lo tanto, no sé requiere una 

contratación para estos puestos en específico. Importante mencionar que la figura del 

abogado es por servicios profesionales hacia la empresa, el cual no representa un gasto 

nuevo debido a que Grupo SHS ha venido contemplando el gasto. 

Ahora bien, los puestos que sí son necesarios de contratar para completar la estructura 

del o.e.A propuesta se detallan a continuación: 

Jefe del D.C.A (Licenciatura en Dirección de Empresas-In_g. Industrial) 

El Jefe del o.e.A, quien es el encargado de revisar y aprobar cada proceso, siendo este 

un cargo tan importante se requiere de un licenciado en Dirección de Empresas o 

Ingeniería Industrial con experiencia en contratación administrativa y jefaturas afines al 

cargo, el salario mensual es de (Z'.:680,565.53. 
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Analista del D.C.A (Bachiller en Administración de Neuocios o Contabilidad) 

Dado que la empresa sólo cuenta con un analista a tiempo completo para el D.C.A, es 

necesario contratar una persona más, esto debido a que la carga laboral demandada para 

la reorganización del departamento de contratación administrativa es mayor a la que se 

tiene actualmente. Este puesto, como se mencionó en la estructura del D.C.A propuesta 

debe tener como mínimo el grado de Bachiller en Administración de Negocios o 

Contabilidad, para el cual se deberá pagar un total de €567,118.50 mensuales. 

Ambos salarios están establecidos según el decreto de salarios mininos del Ministerio 

de Trabajo y Seguridad Social 2020 y estimando de igual manera que en el caso anterior 

un aumento de 1, 7% anual como aumento obligatorio de ley a partir del año 2021 . 

Para cada puesto de trabajo se deben de contemplar las cargas y garantías sociales, que 

actualmente corresponden a un 43,38% del total de los salarios, los rubros se detallan a 

continuación en la tabla 38: 

Tabla 39. Cargas Sociales 

Car23s sociales % 
Enfermedad y Maternidad CCSS 9.25% 

Invalidez, Vejez y Muerte 5.25% 
Banco Popular 0.25% 

INA 1.5% 
IMAS 0.5% 

Asi1!Daciones Familiares 5% 
Pensión complementaria 3.25% 

Póliza de Ries,gos de Trabaio 3.22% 
Aguinaldo 8.33% 

FCL 1.5% 
Reserva de Cesantía 5.33% 

Total de Careas Sociales 43.38% 
Fuente: CCSS (2020) 

En este caso, el total de gasto por salarios para cada nuevo puesto para el año 2021 

serían los siguientes: 

• Jefe del Departamento de Contratación Administrativa: 

€692,135.14 * 1.4338= €992.383.37 
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• Analista del Departamento de Contratación Administrativa: 

<l'.576,759.51 * l.4338= (l'.826.957.79 

Se debe tener presente que de acuerdo con la CCSS (2020), el IVM va presentar 

aumentos para los próximos años, donde actualmente el porcentaje del IVM de 5,25% el 

cual estará vigente hasta el 31 de diciembre del 2022 y a partir del l º de enero de 2023 

hasta el 31 de diciembre del 2025 pasará a 5,42%, lo cual representa un aumento del 

0,17%, donde el porcentaje total de cargas sociales pasará a 43,55%, por lo cual se debe 

contemplar el cambio en el cálculo de los salarios. 

Luego de este cambio para 2023, los salarios para cada puesto serían los siguientes: 

• Jefe del Departamento de Contratación Administrativa: 

<l'.715,867.77 * 1.4355= <ll.027,628 .18 

• Analista del Departamento de Contratación Administrativa: 

<l'.596,536.02 * 1.4355= <l'.856.327.46 

d) Capacitaciones (Contratación Administrativa y jurisprudencia en 

Contrataci6n Administrativa) 

En la propuesta se considera primordial contar con capacitaciopes sobre la normativa y 

regulaciones en materia de Contratación Administrativa, dado que es el eje central de 

las acciones y labores que realizan los colaboradores en función de tener una mayor 

eficiencia en la ejecución y mecanismos de seguimiento del departamento, así como 

mantener la actualización constante en el equipo de trabajo que demandan los perfiles 

de puestos del departamento. 

Cabe destacar que las capacitaciones de este rubro, se consideran como un costo anual 

que se tendrá para todos los años. Para ello se toman en cuenta los siguientes cursos: 

El curso de Contratación Administrativa orientado a proveedores impartido por el 

CICAP de la Universidad de Costa Rica, con el fin de enseñar cómo venderle al sector 

público, el cual se estima un costo de <l'.141.500 colones. Este curso también fue 

considerado dentro del rubro de inversión inicial y se decidió considerarlo para los años 

siguientes, dada su naturaleza y su relevancia para la empresa, además este curso lo 
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recibe el Jefe del O.C.A., con el fin que este pueda bajar la información y 

actualizaciones recibidas en el curso al resto del departamento. 

Además, se considera de suma importancia que dentro del O.C.A, se tenga 

conocimiento actual sobre la Jurisprudencia que se presenta en dicha área (C.A), esto 

debido a que los criterios emitidos por jueces pueden ayudar a la empresa a mantener 

una actualización y estar al tanto de los últimos lineamientos en dicha materia y por lo 

tanto se pueda fundamentar correctamente la toma de decisiones. Para este tema la 

empresa Arisol Consultores ofrece un curso en dicha temática para el cual se le estima 

un costo de (l93.000 colones por persona, donde el costo se considera bajo la misma 

modalidad del curso anterior (lo recibe el Jefe del O.C.A y éste baja la información al 

departamento), por ende, el total de costos fijos para la empresa es de (l234.500,00. 

e) Gastos de ventas (viáticos, transporte para ventas negocio a negocio) 

Con respecto a los gastos de ventas, estos estarían aplicando para el plan de publicidad 

de negocio a negocio (B2B), para el cual Grupo SHS deberá incurrir en costos de 

transporte (combustible) y viáticos por un total anual de (l350.000, el cual está 

contemplado alrededor de 15 visitas a los clientes (de G.A.M y otros sectores del país) 

aproximadamente, donde se realizarán visitas estratégicas divididas por zonas 

geográficas para optimizar los recursos. Para este rubro se está considerando ir bajando 

paulatinamente el costo cada año. 

4.11.3. Flujo de caja ele la propuesta 

La forma de medir correctamente la rentabilidad de la propuesta es mediante el flujo de 

caja proyectado. En este caso, se presentan los ingresos incrementales por afto que 

obtendría Grupo SHS, esto en el proceso de implementación de la propuesta 

comparando el monto de inversión inicial y los costos fijos incurridos. Ante las 

características del mercado, la empresa y la investigación es vital el desarrollo de 

escenarios para determinar un flujo de caja que se adapte a las necesidades de la 

empresa, como lo son; pesimista, moderado y optimista. 

Así mismo, es importante considerar previamente los aspectos que influyen en la 

rentabilidad de la propuesta, los cuales permiten determinar los valores de aumento 

porcentual en el incremente de ingreso efectivo dentro del flujo de caja, los cuales se 

mencionan a continuación. 

307 



4.11.4. Aspectos que influyen en la rentabilidad de la propuesta 

Para cada uno de los escenarios el porcentaje del incremento efectivo de los ingresos se 

debe al impacto en la rentabilidad de la empresa que posee la implementación de la 

propuesta. A excepción del escenario pesimista que posee el mismo incremento que 

tuvo en el periodo anterior (2019-2020), es decir no incluye el margen de incremento 

por la implementación de la propuesta. 

Es decir, las razones que fundamentan la proyección de escenarios realizados para 

medir el impacto de la propuesta realizada por el grupo investigador son las siguientes: 

• El incremento en el número de contratos adjudicados a nivel estatal, esto como 

resultado de la estandarización del procedimiento del D.C.A y su automatización 

por medio de la implementación del sistema informático. 

• La optimización, efectividad y trazabilidad en la distribución de funciones, 

estructura organizativa y tareas dentro del Departamento de Contratación 

Administrativa, para el incremento en el volumen de análisis y elaboración de 

ofertas, con el fin de incrementar la tasa de contratos adjudicados. 

• La utilización constante de la herramienta ABC de clientes la cual le permitirá 

crear estrategias dirigidas a obtener contratos de clientes A, los cuales 

corresponden a mayores cuantías. 

• La puesta en marcha de la estrategia de ventas, la cual se verá reflejada en un 

incremento en las ventas al sector privado como resultado. 

• La optimización del proceso de cotización de insumos y planificación de costos 

para elaboración la propuesta económica de las ofertas presentadas, con el 

propósito de tener mejor competitividad en el cálculo del precio. 

Así mismo en el Anexo 21 se visualiza la nota aclaratoria sobre la base de los ingresos 

totales utilizados para determinar los ingresos efectivos incrementales proyectados en 

los escenarios de la propuesta. Además, cabe destacar que los escenarios utilizados para 

la proyección del incremento efectivo incluyen el 3% de inflación anual, para lo cual a 

continuación se detallan cada uno de estos: 

4.11.4.1. Escenario Pesimista 

La siguiente tabla presenta el flujo de caja proyectado de la empresa Grupo SHS según 

el escenario pesimista, para los próximos 5 años: 
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Tabla 40. Flujo de caja proyectado para la propuesta durante 5 años bajo un escenario pesimista 

Flu.lo de caja de la ~puesta puru Gru-11:1 SHS 
Aiio O Año 2021 Año 2022 Año 2023 Año 2024 1 Año 2025 

'"ª"'~"~ e 69 112 514,86 e N 7{1(i 3 16,05 (i 80 682 821,33 (;' S7 1374..¡7,04 <! 94 1 08 442,80 

Total l~resos ,, 69 172 514,86 f 74 706 316,05 f 80 682 821,33 ,, 87 137 447,04 f 94 108 442,80 

°E""'~O'l 

Costos de Inversión Inicial 
Desarrollo e üw lementación del Software para el D.C.A. -0: 5 508 ººº·ºº 
Caoocitación i:iara el D.C .A, dwante L1 itrnlementación de la nl"ll ll lli.-Sla -<l 934 500,00 

Total Inversión Inicial -ft. 6 442 500,00 

Costos F"iios oroveclados a 5 años 
Mantenimiento del sistcnm infonnático ~ remota <l 1239300,00 (! 1 276479,00 (l 1314773.37 <l 1354216,57 (l 1394843,07 

lns\Uuos de oficina <l 240000,00 e 247 200,00 (!; 254 616.00 <l 262 254,48 (l 270 122,11 

Sak11io de nuevo uersonal <l. 21 832 093,94 <l 22 229 565,04 <l 22 607 467,64 (l 22 991 794,59 (/ 23 382 655, 1 o 
Ca,riacitaciones (Conhntación Administrativa ~· iiu·is.urudencia en C.A.) <l 234 500,00 <l 234 500.00 <l 234 500.00 <l 234 500,00 fl, 234 500,00 

Gastos de ventas {esh·ate¡..-.j¡¡ Nct.<0cio a nerncio) (l 350 000,00 fl 360 500.00 <l 371 315,00 <l 382 454,45 (l 393 928,08 

Total E.1?1vso~ <r 23 895 893.94 <r 24 348 244,04 <l 24 782 672.01 <l 25 225 220,09 (l 25 676 048,37 

Fluio de cai!l del proyecto · ft. 6442 500,00 ft. 51 719 120,92 ft. 50 358 072,01 ft. 55 900 149,32 ft. 61 912 226,94 ft. 68 432 394,43 

Fuente: Elaboración 1>ropia con datos de Grupo SHS (2020) 
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Ingresos escenario pesimista 

Los ingresos que se determinan en este apartado se deben al nivel de incremento en los 

ingresos generados por la empresa en los próximos 5 años, los cuales se estiman entre 

69, 172,514.86 colones y 94, 108,442.80 colones 

Ingresos efectivos incrementales anuales: Para determinar los ingresos 

incrementales se utilizó los ingresos históricos de los últimos dos aftos (2019-

2020), basados en los datos suministrados por la empresa. 

Además, los ingresos incrementales se determinaron utilizando como base el 8% 

de incremento que tuvieron los ingresos de Grupo SHS S.A. en el periodo 2019-

2020. En la siguiente tabla se determina el cálculo del incremento efectivo de los 

ingresos para los años 2019 y 2020. 

Tabla 41. Cálculo del incremento efectivo de los ingresos, para los años 2019-2020 

Año 2019 2020 
Promedio 
2019-2020 

Incremento efectivo de los 
110.019.970,82 5.219.949, 14 57.619.959,98 

in! resos 
Incremento porcentual anual 14,68% 0,61% 8% 

Fuente: Elaboración propia con datos de Grupo SHS (2020) 

Como se observa para el año 2019 la empresa obtuvo un margen de incremento efectivo 

en los ingresos del 12,80% lo cual equivale a <ll 10,019,970.82 colones y de un 0,61% para el 

año 2020, equivalente a €5,219,949.14 colones, respectivamente, donde se estima un 

incremento de ingresos promedio del 8% anual. 

4.11.4.2. Escenario Moderado 

La siguiente tabla presenta el flujo de caja proyectado de la empresa Grupo SHS según 

el escenario moderado, para los próximos 5 años: 
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Tabla 42. Flujo ele caja proyectado para la propuesta durante 5 aiios bajo un escenario moderado 

Flui> de ca.ia de la riro11Ucsta ~m Gro JO SHS 
Aiiu O Afio 2021 Ano 2022 Alio 2023 A1iu 2024 A1io 2025 

ln:m-eso~ (l 95 ~ 12 107,9J et 105 57..¡ 550,!!0 <l 11 7 lll7751.39 <l 130 078 404,04 (i 14-4 J8 7 028,49 

Total ln:~1un~ fl 95 112 207,93 e 1os s14 ssuo <t 117 1137 751,.W '1, 130 078 ~O~,ll4 t¡_ 1-U 387 028,4'ol 

Ir.uf"('•"• 

Costos de Inversión Inicial 
Desairnllo e im¡llementación del Software ¡:¡ara el D.C.A. -<l 5 508 ººº·ºº 
Caliacitación para el D.C.A, d1u·a11te la imi>lementación de la uro1.JU.::>t:1 -<l 934 500,00 
Total Inversión Inicial .q¡_ 6 442 500,00 

Costos Fiios orowctados a Sanos 
Mantenimiento del siste1m infonmtico vía remota <E 1239300,00 <l 1 276479.00 (l 1 314 773,37 (f l 354 216.57 íl l 394 843.07 

lnslunos de oficina ce 240000,00 <l 24 7 200,00 ce 254 616,00 <l 262 254.48 . <l 270 122, 11 
Salario de nuevo LJersonal ce 21 832 093,94 <l 22 229 565,04 <.! 22 607 467,64 e;: 22 991 794,59 <l 23 382 655,10 
Canocitacioncs ( Conmuación Administrativa y j1u· is¡}n1denc~1 en C .A) cr 234 500,00 <l 234 500,00 e 234 500,00 <l 234 500,,00 <l 234 500,00 

,Gastos de venias (eshate¡.'ia Negocio a ne !pcio) <l 350000,00 <l 360 500,00 <l 371 315.00 <!: 382 454,45 <l 393 928,08 

Total Eim:sa'.'i CE 23 895 893.94 (f 24 348 244,04 (f 24 782 672,01 'l 25 225 220.09 <l 25 676 048,37 

Flu~ de ca ia del orovecto -<l 6442 500,00 (//, 77 658 813,99 (//, 81 226 306,76 (//, 92 405 079,38 q I04 853 183;95 fl t l.S 7 10 980 12 

Fuente: Elaboración pl"opia con datos de Grupo SHS, (2020) 
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Ingresos escenario moderado 

Los ingresos que se detenninan en este apartado se deben al nivel de incremento en los 

ingresos generados por la empresa en los próximos 5 años, los cuales se estiman entre 

95,112,207.93 colones y 144,387,028.49 colones. 

Ingresos efectivos incrementales anuales: Para detenninar el cálculo de los 

ingresos incrementales en este escenario se utilizó un 11 % anual. 

4.11.4.3. Escenario Optimista 

La siguiente tabla presenta el flujo de caja proyectado de la empresa Grnpo SHS según 

el escenario optimista, para los próximos 5 años: 
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Tabla 43. Flujo de caja proyectado para la propuesta durante 5 años bajo un escenario optimista 

Flu.ii de caj¡ di' la m111Uesta ~1'11 Gru ID SHS 
Año O A11o 2021 Año 2022 Afio 2023 

1 

Alio 2024 Aiio 2025 

ln!!l'UOS fl l '.!9 69S 4C15.3 6 ~ I<!') 153 23S,lti <! 171 S- 6 :!20.44 € 197 255 1 SJ.50 <l 226 843 426,53 

Total ln;:resus '1l 129 698 465,36 O'. 149 ISJ 235,16 <!' 171 S26 220,~·-! 11 197 255 1 $3,50 Cl ?26 8-B 426,SJ 

I Fare~o~ 

Costos de Inversión Inicial 
10esa1wllo e n111}lementación del Software 1111m el O.C .A. -<f 5 508 000,00 

Car.acitación 11am el o.e .A, dl01lllle L1 irnnlementación de la Dl'Q"'"'-"'lª -fl 934 500,00 
' 

Total Inversión Inicial ·<ll 6 442 500,00 

Costos Fi.k>s ¡yoyectndos a S años 
Mantenimiento del siste1m infonnático vía remola (f 1239300,00 (f 1 276479,00 (f 1 314 773,37 <l 1354216,57 (f 1 394 843,07 

lnswnos de oficina (f 240 000,00 <l 247 200,00 (f 254 616,00 (f 262 254,48 (f 270 122,11 

Salario de nuevo nersonal (! 21 832 093,94 (l 22 229 565,04 (! 22 607 467 ,64 <l 22 991 794,59 (! '.!J 382 655. 10 

Ca.nacitaciones (Contratación Administrativa v i_urist!rndencia en C.A.) (j. 234 500,00 'l 234 500,00 (1' 234 500,00 (l 234 500,00 (f 234 500.00 

Gastos de ventas (estrate~ Negocio a ne)[ocio) fl 350 000,00 e 360 500,00 {' 371 315,00 <l 382 454,45 <l 393 928,08 

Total Ee.res11,1; (f 23 895 893.94 e 24 348 244.04 (f 24 782 672.01 fl 25 225 220,09 (!' l5 616 04~.3 7 

Flujo de cni.1 de 1 ruroyecto '1l 6 442 S00,00 '11ll1-15 071 .12 (f ll.I SO.:I 9~ l,l 2 Q: 1: 4 6. 7 ·B 548.42 r' lt J 7l. IJl'I !IJJ,-11 f 201, 161378,16 

Fuente: Elabo1·acló11 propia con datos de Grupo SHS (2020) 
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lngrcsos escenario optimista 

Los ingresos que se determinan en este apartado se deben al nivel de incremento en los 

ingresos generados por la empresa en los próximos 5 años, los cuales se estiman entre 

129,698,465.36 colones y 226,843,426.53 colones. 

Ingresos efectivos incrementales anuales: Para determinar el cálculo de los 

ingresos incrementales en este escenario se utilizó un 15% anual. 

4.ll.5. Egresos 

Para los cinco años del flujo de caja los costos de mantenimiento del sistema 

informático, los insumos de oficina y los gastos de ventas (estrategia negocio a negocio) 

se incrementan en un 3% anual correspondiente al promedio del valor de la tasa de 

inflación proyectada por el BCCR para el año 2020, mientras que el costo de las 

capacitaciones (Contratación Administrativa y jurisprudencia en C.A.) se mantiene 

constante. 

Los salarios de nuevo personal a partir del año 2023 hasta el año 2025 posee un 

incremento del 0,17% en el rubro de IVM de las cargas sociales estipuladas por la 

CCSS, la cual informó de este cambio en el porcentaje mencionado para el cálculo 

correspondiente. Además, los salarios cuentan con el incremento del 1,7% mencionado 

en el apartado salarios de nuevo personal. 

Por último, en el flujo de caja de la propuesta en los tres escenarios se obtiene un 

incremento efectivo de los ingresos en un rango mayor a al total de egresos, sustentando 

la viabilidad y retomo de la inversión de la propuesta desde el primer año y de manera 

constante en los próximos cinco años de su implementación. Esto permite evidenciar el 

impacto que posee el modelo de administración estratégica en los ingresos y 

competitividad en la empresa Grupos SHS. 

4.11.6. Cálculo del indicador financiero VAN (Valor Actual Neto) 

El cálculo del Valor Actual Neto (VAN) es uno de los factores importantes dentro de la 

evaluación financiera de un proyecto, dado que mediante este indicador se conoce el 

valor o rentabilidad real que tiene un proyecto en específico, además indica si es 

conveniente o no para la empresa realizar la inversión económica, en caso de ser un 

valor positivo o negativo respectivamente. Este se calcula partiendo del flujo de caja 
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proyectado previamente, la inversión inicial, y tomando en cuenta una tasa de descuento 

del mercado. Para esta última se toma de referencia la tasa de descuento de mercado, la 

cual es de un 10,54%, de acuerdo con Ministerio de Hacienda (2020). A continuación, 

se presenta el cálculo del VAN del proyecto para Grupo SHS: 
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Tabla 44. Cálculo del indicador financiero Valor Actual Neto (VAN) para los escenarios pesimista, moderado y optimista 

respectivamente 

Evaluación Financiera 
arras en Colones 

Escenario Pesimista 
Años 2020 2021 2022 2023 2024 2025 Total 

l 1111. 1~ su e ff ctivu i1Lcre me ntilJ <ll 69 172 514,86 <ll 74 706 316,05 r¡, 80 682 821,33 <ll 87 137 447,04 '1l 94 108 442,80 G: 4<1S· so1 sn,01 
Inversión inicial -<!. 6442 500,00 t-f/t 6 442 500,00 

Flu.io de Caja del riroyecto -{f, 6 442 500,00 <l 51 719120,92 e:, 50 358 072,01 e:, 55 900 149,32 e:, 61912226,94 <!! 68 432 394.43 (f281&79463,62 

Valor Presente Neto f/t205 873 890,35 
Escenario Moderado 

Evaluación Financiera 
Cifras en Colones 

Años 2020 2021 2022 2023 2024 2025 Total 

1 ugre so e fe e ti\10 1iinc1;e me ntall <i 9S 112 207.93 <!.105 574 550,80 [117187 75 1,39 (j 1.30 078 404 .04 <l 144 387 028,49 '1t 592 339 942,65 
lnve rsióu inicial -<l 6442 500,00 .q¡, 6 442 500,00 

Flujo de Caja del proyecto 
1 -í/l 6442 500,00 <l 77 658 813,99 <l 81 226 306,76 <l 92 405 079,38 (l' 104 8.53 183.95 <l 118 710 980,12 -0: 468 4 l 1 864,20 

Valor Presente Neto G;J40 SS3 1186.12 
Escenario O ntimista 

Evaluación Financiera 
Cifras en Colones 

Años 2020 2021 2022 2023 2024 2025 Total 

lne reso efectivo incremental (.! 129 69['1 ..i65.36 (! l49 l SJ 235.16 (f 171 526 220,44 '1.197 255 153,50 <l226 843 426,53 '1t 874 476 500,98 
Inversión inicial .e:, 6442 500,00 -fil 6442 500,00 

Flujo de Caja del proyecto -<l 6 442 500,00 ([112245071 ,42 <! 124 804 991,1 - <i 146 743 548,42 e:, 172 029 933,41 <l201 167 378,16 ~750 54, 42-.5-t 

Valor Presente Neto 4?542 989 406,!IJ 

Fuente: Elaboración propia con datos de Grupo SHS (2020) 
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Como se observa en la tabla anterior, Grupo SHS S.A. al poner en marcha la propuesta, 

puede obtener un VAN de €205.873,890.35 para un escenario pesimista, 

C/l340,853,486.12 para un escenario moderado y C/l542,989,406.83 para un escenario 

optimista, generando un impacto importante en la rentabilidad de la empresa, el cual se 

calculó considerando un incremento sustancial de las ventas dada la nueva 

reestructuración del D.C.A., dado que brinda herramientas que pennitan sacar el 

máximo provecho dentro de los procesos contemplados. 

En este caso, tomando en cuenta el tamaño del monto de inversión que debe realizarse y 

que esta se fundamenta correctamente en lo que necesita la empresa para poner en 

marcha el proyecto, así como los ingresos anuales que obtendrá la empresa, se puede 

concluir que la implementación de la propuesta de acuerdo con lo establecido para 

Grupo SHS es viable para los tres escenarios planteados. 
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5. Capítulo V: Conclusiones y Recomendaciones 

Este capítulo, menciona cada una de las conclusiones y recomendaciones que fueron 

obtenidas a partir de la realización del proyecto denominado "Desarrollo de un Modelo 

de Administración Estratégica en la empresa Grupo SHS, para incrementar su 

competitividad en el sector Estatal Costarricense". Esto con el fin de brindar a la 

empresa una guía en la cual se le pueda dar seguimiento a la propuesta y mejorarla a 

través del tiempo. 

5.1. Conclusiones 

1. Las bases teóricas de la investigación realizada se fundamentan en los 

principales elementos de la Contratación Administrativa y sus respectivos reglamentos 

y nonnativas. También se consideraron conceptos básicos del ámbito de negocios, así 

como los modelos administrativos y herramientas pertinentes para desarrollar la 

investigación acorde a su naturaleza. 

En primera instancia, para la investigación realizada fue necesario indagar sobre el 

entorno de Contratación Administrativa, consultando fuentes oficiales, que pennitieran 

esclarecer cómo funciona dicho tema en Costa Rica y su nonnativa, esto debido a que la 

empresa Grupo SHS tiene como principal cliente al sector Estatal, siendo de suma 

importancia fortalecer el desarrollo de la investigación en dicha área, esto enfocado en 

que la empresa incremente su competitividad en dicho mercado. 

Por otro lado, los conceptos indagados relacionados a los modelos administrativos y 

herramientas utilizadas, pennitieron realizar una investigación integral que ayudaran 

como insumo a un posterior diagnóstico y propuesta para Grupo SHS, en los capítulos 3 

y 4 respectivamente. 

2. El sector de servicios representa, desde hace vanos años, un porcentaje 

importante del total de compras públicas, fenómeno que se debe en mayor parte por las 

políticas de tercerización que se han implementado en las diferentes instituciones 

estatales para rebajar el gasto público. Grupo SHS ha sabido aprovechar esta tendencia 

para posicionarse y competir, sin mucho éxito, con las empresas líderes del mercado. 

Para poder realizar esto, la empresa ha hecho una diversificación de servicios. 
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Para la empresa, este mercado representa un desafio constante, pues las instituciones 

públicas se alinean a nuevos modelos de negocios, como la economia verde y todo lo 

que esto conlleva, como los nuevos programas de gestión ambiental, esta tendencia 

obliga a las empresas oferentes a implementar nuevas estrategias, donde deben ser más 

eficientes a la hora de ofrecer sus servicios al Estado. 

3. Mediante el capítulo 3 donde se realizó el diagnóstico de la información interna 

de la empresa y las proveedurías correspondientes al entorno externo de Grupo SHS, 

donde se lograron identificar las áreas de mejora de la organización. 

Con la aplicación de distintos instrumentos de investigación cualitativa y cuantitativa, 

se reveló datos importantes en la gestión administrativa y estratégica de la empresa, 

además del área operativa del Departamento de Contratación Administrativa, donde se 

determinó que la empresa posee una visión estratégica orientada en mayor medida 

hacia el corto plazo, con una falta de documentación de la planificación estratégica, de 

estandarización de procesos y gestión del D.C.A, lo cual ocasiona un desequilibrio entre 

la trazabilidad, efectividad, eficiencia y productividad, en las áreas administrativas, 

estratégicas y operativas de la empresa. 

Ahora bien, se mencionan los hallazgos más relevantes que se lograron concluir basados 

en el análisis del entorno interno y externo de la empresa: 

Falta de análisis teórico y cuantitativo del mercado, así como de la información 

y datos históricos que posee la empresa para identificar oportunidades de 

mejora, en la planificación estratégica y procedimientos. 

Disonancia entre los objetivos financieros y económicos con el desarrollo 

estratégico de la empresa, donde el enfoque principal se hacía las ventas, 

dejando con menor importancia a áreas medulares y actividades como lo son el 

correcto funcionamiento de las áreas administrativa y operativa. 

Ausencia de estructuración en la distribución de los puestos y funciones en el 

área de Contratación Administrativa, donde se dificulta la toma de decisiones e 

identificación de responsables finales dentro del proceso, lo cual se debe a la 

ausencia de un organigrama documentado para el D.C.A y una distribución de 

funciones y perfiles de puestos claros y estandarizados. 

Falta de comunicación y estandarización en los procedimientos utilizados por 

parte del departamento de contratación administrativa y su coordinación con el 
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área operativa, provocando incurrir en errores como; omisiones de información 

de los requerimientos establecidos como precio, insumos, equipos y personal 

entre otros, durante la ejecución de procedimientos, dado que se dificulta 

identificar los puntos críticas del proceso e implementar mediciones de 

eficiencia. 

4. Para el capítulo cuatro de la investigación se desarrolló una propuesta integral 

para la empresa Grupo SHS, de acuerdo a los resultados claves arrojados en el capítulo 

3 de diagnóstico tomando como base final el Análisis Modal de Fallas y Efectos. Para el 

diseño del modelo propuesto se contemplaron los principales ejes del negocio que 

deben ser optimizados, tales como la estandarización de los procesos del D.C.A, la 

estructura organizativa, el mapeo de los clientes y competidores, el área de ventas y la 

creación de métricas de ejecución y control. 

Sobre dichos ejes principales, se realizó la estandarización del proceso total de 

Contratación Administrativa, el cual se acompaña de un diagrama de flujo que permite 

visualizar dicho proceso, los indicadores de efectividad aplicables a dicho proceso, 

además de una ficha técnica que se diseñó con el fin de que la empresa automatice el 

proceso mediante un sistema de infonnación exclusivo para el D.C.A. Asimismo, se 

replanteó el marco estratégico en base a su realidad y hacia donde debe realizar sus 

esfuerzos empresariales. A su vez, se buscó mediar la estrategia y la operatividad de la 

empresa mediante la creación del plan de acción táctico para el D.C.A. 

Por otro lado, se replanteó la estructura organizativa del D.C.A con el fin de establecer 

los perfiles idóneos para la ejecución del procedimiento de contratación administrativa. 

También, mediante la realización del ABC de clientes y competidores se buscó que la 

empresa mapeara la realidad del mercado o sector de servicios en el que se ubica Grupo 

SHS, con el fin de que esta pueda tomar decisiones acertadas que le permitan crecer. 

Además se complementa la propuesta mediante una estrategia de ventas que tiene como 

fin abarcar una mayor cuota de mercado del sector privado, tomando en cuenta que 

Grupo SHS, posee la capacidad de hacerlo. 

Finalmente, se realizó una evaluación financiera de la propuesta diseñada para grupo 

SHS, donde se consideraron tanto la inversión inicial y la estructura de costos para 

ejecutarla, así como los ingresos proyectados luego de la implementación, para el cual 

el proyecto se considera viable, debido a la rentabilidad estimada. 
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Cabe destacar que es de suma importancia que la empresa proceda a implementar y dar 

un seguimiento constante a la propuesta con el fin de mantener una actualización de los 

procesos involucrados y por lo tanto se pueda tener una mejora continua y una 

sostenibilidad a largo plazo. 

5.2. Recomendaciones 

Alianzas estraté2icas: Se recomienda a Grupo SHS el aprovechamiento de las normas 

ISO para mejorar los procesos de alianzas entre proveedores y la empresa, para reducir 

costos y cumplimiento en tiempos de entrega, a través de una mejora continua en los 

procesos de la empresa. Además, se recomienda desarrollar alianzas con empresas 

proveedores que tengan la capacidad de brindar un número considerable de la totalidad 

de insumos requeridos por Grupo SHS, con el fin de disminuir los costos por compra de 

insumos a través de la compra de grandes volúmenes y aprovechar las economías de 

escala. 

Realización de un Plan Opc;rativo: Dentro de la propuesta brindada a la empresa Grupo 

SHS, se dio énfasis en optimizar el marco estratégico, para lo cual realizó un rediseño 

de todos los elementos que lo conforman, el replanteamiento de cada uno de los 

objetivos estratégicos, además se hizo la actualización y estructuración del flujo de 

procedimientos, así mismo mediante el plan de acción táctico se trató crear un vínculo 

entre lo estratégico y lo operativo, sin embargo este último no se contempló en totalidad 

dentro la propuesta, por lo que se recomienda a la empresa la realización un plan 

operativo que complemente a lo realizado. 

Revisión y actualización de nuevos indicadores: Dentro del subproducto definido como 

la "'Estandarización y rediseño del flujo de procesos del D.C.A de Grupo SHS, para 

mejorar la ejecución del proceso y su trazabilidad" se incluyeron un serie de indicadores 

cuyo objetivo es la medición efectiva de las fases clave del proceso de contratación 

administrativa, sin embargo se recomienda a la empresa realizar una revisión y 

actualización de los indicadores en caso de ser necesario medir la efectividad de alguna 

etapa en especial. 

Certificaciones en Contratación Administrativa para el D.C.A: Una recomendación 

importante para el crecimiento de Grupo SHS, es que cada uno de los colaboradores del 

D.C.A. adquieran certificaciones específicas del área en Contratación Administrativa, 
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con el propósito que la totalidad del D.C.A obtenga una certificación sobre la normativa 

y jurisprudencia en C.A., lo cual daría un valor agregado dentro de la organización. 

Asimismo, se recomienda que los colaboradores de la empresa se actualicen en cuanto a 

las variaciones en las políticas de contratación administrativa, con la finalidad que el 

DCA se mantenga actualizado sobre la normativa y se ajuste a los cambios. 

Estudio de mercado para e_! mercado B2B (ne!!ocfo a _necocio): Durante el proceso 

investigativo se identificó la capacidad que posee la empresa para incursionar en la 

venta de servicios en el sector privado, como parte de sus estrategias de crecimiento. 

Ante esto se recomienda a la empresa contratar un ente externo especializado en el área 

de mercadeo, con el fin de se pueda realizar un estudio de mercado y un plan de 

mercado, el cual vaya orientado a la posibilidad de ofrecer los servicios bajo el modelo 

negocio a negocios hacia el sector privado. Este nuevo enfoque permite la generación y 

estructuración de carteras de servicios especializados para empresas, respaldado por la 

experiencia previa en el sector público en el cumplimiento de altos estándares de 

requerimientos y ejecución. 

Cam citación al personal de plantaJ colaboradores encar =ªdos de eiecutar las labores 

para ejecución del contrato): Como parte de los procesos que realiza la empresa Grupo 

SHS se encuentran el personal encargado de realizar a quellas actividades y labores 

necesarias para ejecutar los contratos, ante esto se recomienda a la empresa que pueda 

hacer una revisión de las metodologías de capacitación a los colaboradores del área 

operativa de ejecución del contrato, para lograr mantener la actualización y desarrollo 

de habilidades o capacidades requieridas para realizar las actividades. Además, esto con 

el fin que los servicios brindados se den de manera calificada para el cumplimiento de 

los requerimientos estipulados en los contratos, así como tener integridad al lograr la 

satisfacción del usuario o cliente final del servicio brindado. 
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Anexos 

Anexo l. Ejemplo del Análisis Modal de Fallos y Efectos (AMFE) 

AMFE del subproceso "Preparación de muestras de Investigación clínica" 
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Anexo 2. Entrevista al Gerente de la empresa Grupo SHS (Parte Estratégica) 

ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN 
DE NEGOCIOS 
UNIVERSIDAD DE COSTA RICA 

Entrevista al Gerente de la empresa Grupo SHS (Parte Estratégica) 

la presente entrevista es parte del Trabajo Final de Graduación para optar por el grado 

de Licenciatura en la carrera de Dirección de Empresas en la Universidad de Costa Rica, 

está dirigida al gerente general de la empresa Grupo SHS y tiene como finalidad, 

recopilar información de la gestión de contratación administrativa (licitaciones) 

realizada por las distintas áreas de trabajo y comprender la estructura estratégica que 

posee la empresa, esto con el fin de determinar las oportunidades de mejora para 

generar una mayor trazabilidad y agilidad de procesos. 

Además, la información es totalmente confidencial y de uso exclusivo para fines 

académicos. De ante mano, le agradecemos por su colaboración y las respuestas 

brindadas. 

Datos personales 
l. ¿Puesto que desempeña? _____ ___________ _ 

2. ¿Cuál es su grado académico o profesión? 

las siguientes preguntas están dirigidas para comprender la parte estratégica y 

conocer la gestión de contratación administrativa desde la perspectiva gerencial de 

la empresa. 

1. ¿Cuál es la misión de la empresa? 

2. ¿Cuál es la visión de la empresa? 

3. ¿Cuáles son los valores de la empresa? Mencioné algunos. 

4. ¿Cuáles son los objetivos estratégicos de la empresa? ¿Cómo los determina? ¿y 

con qué frecuencia los actualiza? 

5. ¿Qué tan acertada están la misión y la visión de la empresa en la actualidad de 

acuerdo al entorno donde opera la empresa? 

6. ¿Podría describir la diferenciación o ventaja competitiva que usted considera 

posee la empresa? 

7. Actualmente desde su perspectiva, ¿Cómo considera que es la situación actual 

de la empresa en cobertura de mercado según el mercado público? ¿y la 

capacidad de crecimiento de la empresa en el corto y mediano plazo? 

8. ¿Qué le falta a la empresa con respecto a premios, certificaciones, del mercado 

a sus competidores directos? 
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9. ¿Cuáles son sus principales funciones en la empresa y cuánto tiempo les 

dedica? 

10. ¿Cuál es la estructura organizativa de la empresa y la distribución en cuanto a 

división de funciones para los colaboradores encargados del área de 

contratación administrativa? 

11. Tomando en cuenta el crecimiento, su experiencia en el mercado y la situación 

actual de la empresa ¿considera conveniente crear un nuevo departamento 

dedicado exclusivamente a labores de contratación administrativa como parte 

del organigrama de la empresa? 

12. ¿Conoce los errores que se cometen durante el proceso de realizar y presentar 

ofertas? ¿Cuáles son los que causan mayores pérdidas? 

13. ¿Qué medidas han implementado para solventar y minimizar estos errores en 

el futuro inmediato? 

14. ¿Qué parte del proceso de contratación administrativa lo realiza 

exclusivamente usted? 

15. ¿Los colaboradores a cargo de realizar los procesos de contratación 

administrativa reciben capacitaciones sobre el tema? Y¿ de quién las reciben? 

16. ¿Considera usted que la capacitación dada a sus empleados en el área de 

contratación administrativa ha sido la correcta para que se puedan lograr los 

objetivos y metas en su totalidad? 

17. ¿Cómo considera usted su experiencia y conocimiento en el área de 

contratación administrativa? ¿está capacitado lo suficiente o cree que necesita 

fortalecer su conocimiento en cuanto al tema? 

18. ¿Cuáles son los elementos y criterios utilizados para tomar la decisión de entrar 

o no a participar en una licitación? ¿Qué aspectos considera primordiales y 

cuáles no tanto? 

19. ¿Qué medidas o acciones realiza usted en escenarios de declives o bonanzas, 

de acuerdo con los contratos de la empresa en ejecución? 

20. ¿Qué tan importante considera usted para la empresa consolidar un sistema 

especializado que mejore la gestión de procesos de contratación administrativa 

para la venta de los servicios al Estado de mantenimiento y limpieza de 

instalaciones y zonas verdes? 

i Muchas gracias por su colaboración! 
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Anexo 3. Cuestionario: Evaluación de la parte operativa de la empresa Grupo SHS 

ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN 
DE NEGOCIOS 
UNIVERSIDAD DE COSTA RICA 

Instrumentos Internos: Cuestionario al personal encargado de las licitaciones. 

Cuestionario: Evaluación de la parte operativa de la empresa Grupo SHS. 

El presente cuestionario es parte del Trabajo Final de Graduación para optar por el 

grado de Licenciatura en la carrera de Dirección de Empresas en la Universidad de 

Costa Rica y tiene como objetivo, recabar información de los procedimientos de 

contratación administrativa y operativos utilizados en la empresa Grupo SHS, con la 

finalidad de conocer los factores más importantes que influyen en la gestión de 

contratación administrativa, que permita la identificación de oportunidades de mejora 

para la organización. Además, la información es totalmente confidencial y de uso 

exclusivo para fines académicos. 

Datos personales 

l. ¿Cuál es su grado académico y profesión? _______ ______ _ _ 

2. ¿Cuál es el puesto que desempeña? 
-----------~-----

3. ¿Cuántos años tiene de laborar en la empresa? _____ ~--

Las siguientes preguntas están relacionadas a los procedimientos de contratación 

administrativa y operativos llevados a cabo en el desempeño de su cargo. Lea 

cuidadosamente las preguntas y marque con una (x) la opción deseada o escriba en el 

espacio en blanco según corresponda. 

1-

2-

3-

4. ¿De su jornada laboral cuanto tiempo dedica a realizar ofertas para licitaciones 

durante la semana y cuáles son sus funciones? 

Distribución del tiempo de labores 

Horas por semana: 

Funciones que desempeña. 
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1 :: 1 

S. ¿Usted recibe indicaciones para realizar ofertas para licitaciones? 

( ) SI ( ) NO 

Si su respuesta es afirmativa ¿de quién las recibe? y ¿son verbales o por escrito? 

6. ¿Existen procedimientos para la elaboración de ofertas para una licitación? Indique 

cuáles son los procedimientos que usted realiza. 

( ) SI ( ) NO 

7. ¿Ha recibido capacitaciones de contratación administrativa? 

( ) SI ( ) NO 

Si su respuesta es afirmativa, especifique ¿quién las realizó? y en ¿Cuáles temas? 

Por ejemplo, temas legales y de elaboración de presupuesto. 

8. ¿Posee la empresa un modelo de costeo flexible para determinar ágilmente el 

precio de los servicios de mantenimiento y limpieza a brindar? 

( ) SI ( ) NO 

Independientemente cual es su respuesta, indique como determinan los precios. 
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9. ¿Cuáles elementos toman en cuenta para determinar si participar o no en una 

licitación? 

{)Requisitos Técnicos, Administrativos y legales 

{ ) Presupuesto 

{)Tiempo 

Después de seleccionar las elementos que se toman en cuenta, especifique y 

¿quién toma la decisión al respecto? 

10. ¿Hay quien releve al encargado de contratación administrativa, en caso de 

incapacidad u otro inconveniente, en caso de recibir una oferta de alguna 

institución y le pueda dar seguimiento hasta el final? 

{ ) SI ( ) NO 

Si su respuesta es afirmativa, especifique ¿Quién en la persona que los releva? 

11. ¿se han cometido errores en la elaboración de ofertas? 

{)SI {)NO 

Si su respuesta es afirmativa, mencionen el siguiente cuadro ¿cuáles de esos 

errores han sido Subsanables o No Subsanables? 

Ejemplo: Falto hacer una declaración jurada 

Tipos de errores en la elaboración de licitaciones 

Subsanables No subsanables 
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12. ¿Se han implementado medidas para solventar esos errores? Si su respuesta es 

afirmativa indique ¿Cuáles? 

()SI ()NO 
Específique: ____________________________ _ 

13. ¿Cuáles considera son las mayores fortalezas, oportunidades, debilidades y 

amenazas del proceso de contratación administrativa? Mencione dos o tres de 

cada una. 

FODA 

Fortalezas Debilidades 

Oegrtunidades Amenazas 

14. ¿Quién es el encargado de darle una revisión final a la licitación antes de 

enviarla y mediante qué medio autoriza el envío? 

15. ¿Cuándo se inicia una licitación, el proceso de elaboración se hace desde cero o 

existe un instrumento que colabora a agilizar el proceso? 

{ ) Se hace desde cero ( ) Existe un instrumento para hacer el proceso 

Si su respuesto es que el instrumento existe, mencione si el mismo es funciono/ de 

acuerdo o los labores que usted realizo y ¿Por qué?. 
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16. ¿Hay estadísticas de la cantidad de participaciones y el número de 

adjudicaciones reales? 

( ) SI ( ) NO 

Especifique: ____________________________ _ 

17. Existe un porcentaje mayor de licitaciones ganadas actualmente que en años 

anteriores, Responda Si o No, y en ambos casos mencione ¿cuáles considera 

que son las causas? 

18. ¿Ha presentado propuestas de mejora en el área de trabajo que se 

desempeña? 

( ) SI ( ) NO 

Si su respuesta es afirmativa, especifique ¿Cuáles y si fueron implementadas? 

i Muchas gracias por su colaboración! 

353 



Anexo 4. Carta de solicitud para entrevista en las Proveedurías de las Instituciones 

UNIVERSIDAD DE 
COSTA RICA 

Estimado (a) señor (a): 

SEDE DE ~:'!) 
OCCIDENTE \.._ ) 

so 
Cnfrersidad de Costa Rica. Sede de Occidente 

de ~ 0 19\ 

Sin-a la presente para saludarle y permitirme solicitar su ayuda en el tema que expongo a continuación. Los 
estudiantes Carlos • .\nieta López carné B20634, Felipe Barboza Cruz carné A90757, Jesüs Lizano 
Cha\"arria carné B43801 y Ja...-ier Antonio Ruiz Rugama carné B4624, son actualmente estudiantes del curso 
Seminario de Graduación en la Uni-;ersidad de Costa Rica, Sede de Occidente. 

En dicho curso se lle'-a a cabo el proceso de elaboración del Trabajo Final de Graduación (TFG) estipulado 
la Escuela de Administración de I\egocios para optar por el grado de Licenciatura en Dirección de 
Empresas, el cual tiene como objetiYo "hacer wi aporre relewmte a la sociedad mediante la aplicación y 
con:;olidación de los conocimientos adquiridos duranle toda la carrera y orientados a la resolución de WI 

problema real o de una J'J2Ce:sidad empresarial: que permitan la toma de decisiones atmadas sobre 
prob/(!TrlOS concretos y contTibuya a mejorar iar debilidades, y aprovechar las oportwtidades clerttro de la 
gestión empresarial" . 

Ante lo men;:w¡¡ado anteriormente, me dirijo a usted muy respetuosamente para solicitar su autorización, 
específicamente para la aplicación de una entre.-ista sobre los factores más importantes que influyen en el 
área de Contratación Adm.i.n.ritrafa-a dentro de la Proi:eeduria de -------
La información que se desea recopilar es de mucho impacto e interés de mis estudiantes, esto para lle-.-ar a 
cabo satisfactoriamente el proceso del proyecto de TFG con el titulo; "Desarrollo de wi Modelo de 
Admini:rtració.n Estrati «ic.a en ia e, .ge.za Gry;o SHS. para incrementar su competitti.·idad en el rector 
Estqjal Coriarricen:;e". con el fin de conocer a profundidad los procesos de Contratación Administrati\-a 
realizados por las pro,·eedurias del E..--tado, especificamente en procesos de compras directas r licitaciones. 

Le agradecería mucho ru a~uda, en pemútirle a los estudiantes el acceso a dicha entre\"i:."ta en dependencia 
a su cargo, donde quedo a sus 6rdenes para las consultas que considere pertinentes en relación a la solicitud 
planteada. Se despide atentamente su servidor. 

FABIAN ANDRES ''"'"'"" dv'•'"""'• ••· 
i AfUAtf AN'.lf1fS i otc16.i. 

ZUNIGA VARGAS~,,,.•••:· 
fflRMA) ~·~·X11t0<.JC !.!SOS6 

Ing. Fabián Andrés Zú:ñiga V<.rg<.s, 1vi Et;¡.g. 
Docente Carrera de Dirección de Empresas 

i:JCR Sede de Occidente 
Correo: fabianzu271@hotmailcom 
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Anexo 5. Entrevista: Evaluación de los procedimientos de contratación 

administrativa aplicados por las proveedurías de las instituciones públicas del 

Estado. 

ESCUELA DE ADMINISTRACIÓN 
DE NEGOCIOS 
UNIVERSIDAD DE COSTA RICA 

Entrevista: Evaluación de los procedimientos de contratación administrativa 
aplicados por las proveedurías de las instituciones públicas del Estado. 

La presente entrevista es parte del Trabajo Final de Graduación para optar por el grado 
de Licenciatura en la carrera de Dirección de Empresas en la Universidad de Costa Rica 
y tiene como finalidad conocer los factores más importantes que influyen en el área de 
contratación administrativa dentro de las principales instituciones del Estado. 

Las preguntas están estandarizadas para cada una de las instituciones que serán tomadas 
en cuenta para la investigación. Además, la información es totalmente confidencial y de 
uso exclusivo para fines académicos. 

Lea cuidadosamente cada una de las preguntas y responda según corresponda. De 

antemano, les agradecemos por su colaboración. 

l. ¿Cuál es el sistema o modalidad de pago que posee la proveeduría y cuál 
es el periodo promedio de pago? 

2. ¿Las cláusulas cartelarias a incluir en el diseño del cartel se hacen 
individualmente según el servicio que se requiera o se manejan diseños de 
carteles estandarizados? 

3. ¿Cuáles son los factores de calificación que utilizan y sus valores 
porcentuales? 

Ej. 10% cláusulas ambientales. 50% Precio, 40% experiencia. 
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1 

1 

4. ¿Cómo se determina el peso porcentual asignado a cada rubro por evaluar 
para los concursantes de la licitación? (Bajo qué criterios determinan esos 
pesos para cada rubro) 

5. ¿Qué tanto necesita la institución el contratar servicios de mantenimiento y 
limpieza de instalaciones y zonas verdes, y con qué frecuencia realizan 
licitaciones de este tipo? 

Servicios de mantennmento y Servicios de mantenimiento y limpieza 
limpieza de edificios de zonas verdes 

Necesidad Frecuenci Necesidad 

' 
Frecuencia 

a 1 

1 

1 

1 

' 

1 -

--



-

6. Para el año 2018, ¿cuántos carteles ha publicado la proveeduría de la 
institución en cuanto a servicios de mantenimiento y limpieza de edificios y 
zonas verdes? Y ¿Cuál es la cuantía promedio de un cartel? 

Servicios de mantemm1ento y Servicios de mantenimiento y limpieza 

limpieza de edificios de zonas verdes 

# carteles publicados Cuantía #carteles publicado Cuantía 
1 en 2018 promedio en 2018 promedio 

1 

1 

1 

-

7. ¿Cuáles son los principales elementos que poseen mayor relevancia en los 
criterios a utilizar en los carteles?, en cuanto a materiales e insumos, parte 
técnica, criterios ambientales, personal (certificados de cursos que el 
personal está calificado para hacer ese trabajo), experiencia, etc. 
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8. Desde su perspectiva ¿cuáles considera que son los errores más frecuentes 

1 

2 

3 

Otras: 

en los que incurren los proveedores en la oferta presentada? Puede 
seleccionar varias respuestas. 

Errores más frecuentes Marque 

con un X 

1 

Administrativos, poner mal el lugar de ' 
' 

1 

1 

entrega. 

Técnicos, presentar una ficha técnica de 
un producto que no coincida con las 
especificaciones solicitadas. 

Legales, no cumplir las parte legal que se 

solicita. 

9. De los productos que se solicitan ¿qué grado de relevancia les dan a las 
caracteristicas de los productos que se solicitan? en las siguientes 
especificaciones técnicas como; fichas técnicas, muestras químicas del 
producto, condiciones de biodegradabilidad, etc. 

10. ¿Cuáles normas o certificaciones son solicitadas por la proveeduría en los 
carteles en los servicios de mantenimiento y limpieza de instalaciones, 
edificios y zonas verdes? 
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11. ¿Qué tipo de controles aplican durante la ejecución contractual de la 

licitación? 

12. ¿Han sucedido casos donde se debió rescindir contratos en cuanto a este tipo 

de servicios de mantenimiento y limpieza de instalaciones y zonas verdes? 

( ) Si ( ) No 
¿Por qué motivos? 

13. ¿Cuál es la estructura de costos que utiliza la institución para la contratación 

de servicios de limpieza de instalaciones y zonas verdes? Mano de obra 
insumos, utilidad. 

14. ¿Han realizado modificaciones (hacer una denda, una ampliación) 
contractuales con respecto a servicios de mantenimiento y limpieza de 

instalaciones, equipos, edificios y zonas verdes? 
( ) Si ( ) No 

Si su respuesta es afirmativa, especifique, ¿cuáles fueron las causas y 
modificaciones principales? 

¡Muchas gracias por su colaboración! 
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Anexo 6. Solicitud vía correo para entrevista RECOPE 

De 

~ Felipe Barboza C ... 2s1s12019 ~ 

para johnny.gamboa " 

Felipe Barboza Cruz· lipelook.23@gmail 
.com 

Para johnny.gamboa@recope.go.cr 

Fecha 28 de mayo de 2019 1 :51 p. m. 

Ver detalles de seguridad 

Buenos tardes estimado Don Johnny Gamboa. 

Espero que se encuentre muy bien. 

Te saluda Felipe Barboza Cruz. según lo conversado 
vía teléfonica. te adjunto 
los instrumentos (entrevista) y la solictud formal para 
el espacio el cual te lo pido 
amablemente como un favor. la misma seria de 20 a 
30 minutos. nos ajustamos 
a su tiempo y lugar que mayor le convenga. 

De antemano agradezco la ayuda que me pueda 
brindar. 
Saludos cordiales 

De 

Johnny Gamboa... 4/612019 ~ 

para m1 ,.... 

Johnny Gamboa Chacon · 
Johnny.Gamboa@recope.go.cr 

Para Felipe Barboza Cruz· lipelook.23@gmail 
.com 

Fecha 4 de junio de 2019 11 :39 a. m. 

Encriptación estándar (TLS) 
Ver detalles de seguridad 

Buenos dias Felipe ya revisé el cuestionario, y creo 
que tengo los elementos para responder el mismo. 
sólo quería solicitarle si me puede facilitar el 
cuestionario en documento editable (word. excel) es 
que en mi equipo no tengo la facilidad de editar un 
documento en PDF para llenar el cuestionario 
directamente. 

RE COPE Johnny Gamboa Chacón 
~ 01rf'cc1on d~ Suministros 

(506)2284·2862 
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Anexo 7. Solicitud vía correo para entrevista A Y A 

Solicitud de entrevista 

Felipe Barboza C ... 2s1s12019 

para ¡fernandez v 

Buenos días estimada Jennifer Fernández. 

Espero que se encuentre muy bien. 

Te saluda Felipe Barboza Cruz. 
estudiante de Licenciatura de la Universidad de Costa 
Rica. 
le solicito amablemente que me haga el favor de 
regalarme de 20 a 30 minutos de su tiempo, 
para poder realizar una entrevista que requiero para 
continuar con el trabajo final de graduación. 

Se adjunta el instrumento (entrevista) y la solictud 
formal para el espacio. 

De antemano agradezco la ayuda que me pueda 
brindar. 

Quedo atento a su amable respuesta 

Saludos cordiales 

Jennifer Feman... 11/6/2019 ~ 

para m1 " 

De Jennifer Fernandez Guillen • 
jfernandez@aya.go.cr 

Para Felipe Barboza Cruz· lipelook.23@gmail 
.corn 

Fecha 11 de junio de 2019 9:33 a. m. 

Hola 

Encriptación estándar (TLS) 
Ver detalles cie segundad 

Puede ser hoy en la tarde (a las 2) o mañana entre 
7:30 y 8 de la mañana 
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Anexo 8. Solicitud vía correo para entrevista ICE 

De 

Felipe Barboza Cr .•• 11512019 ~ 

para Sevilla. Orozco " 

Felipe Barboza Cruz • lipelook.23@gmail 
com 

Para Sevilla Loria Jacinta· JSevilla@ice.go.cr 

Ce Orozco Delgado Jesús • JOrozcoD@ice 
.go.cr 

Fecha 7 de mayo de 2019 1 :42 p.m. 

Ver detalles de seguridad 

Buenas tardes estimada Jacinta, 

Espero que se encuentre muy bien. 

Te saluda Felipe Barboza el estudiante referido por 
Don Jesús. 

Quería decirte que me encuentro a disposición por si 
tiene alguna duda. 
también muy importante de que soy conciente de que 
por su trabajo eres 
una persona muy ocupada. por ende. la ayuda que 
solicito no tiene que ser 
inmediata. puede durar algunos días según su 
conveniencia de agenda. 

Te agradezco la ayuda brindada. de verdad muchas 

De 

Sevilla Loría Jacin ... 7/512019 ~ 

para mi, Orozco ,.., 

Sevilla Loria Jacinta • JSevilla@ice.go.cr 

Para Felipe Barbaza Cruz· lipelook.23@gmail 
.com 

Ce Orozco Delgado Jesús • JOrozcoD@ice 
.go.cr 

Fecha 7 de mayo de 2019 4:36 p. m. 

Encriptación estándar (TLS) 

Ver detalles de seguridad 

Buenas tardes 

Felipe: mucho gusto espero que se encuentre 
muy bien. Mañana a primera me contacto con 
usted para unas consultas. Saludos. 

ce 
Jacinta Sevilla Loria 
Olrecci6n Proveeduria Institucional 
División Cad•na de Abastecimiento 
Gerencia de Sorvk:los Corporativos 
T •1 2003-6028 ol<I 1 
JSevilla@ice go u 
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Anexo 9. Solicitud vía correo para entrevista BNCR 

Solicitud de Entrevista 
Agregar una etiqueta 

Felipe Barboza Cr ... 3/5/2019 
~ 

para eleiton "' 

De Felipe Barboza Cruz • lipelook.23@gmail 
.com 

Para eleiton@bncr.fi.cr 

Fecha 3 de mayo de 2019 1 :52 p.m. 

Ver detalles de seguridad 

Buenas tardes estimado señor Leiton, 

Espero que se encuentre muy bien. 

Mi persona Felipe Barboza Cruz, estudiante de 
Licenciatura de la Universidad de Costa Rica, 
le solicita amablemente que me haga el favor de 
regalarme de 1 O a 20 minutos de su tiempo, 
para poder realizar una entrevista que requiero para 
continuar con el trabajo final de graduación. 

Se adjunta el instrumento (entrevista) y la solictud 
formal para el espacio. 

De antemano agradezco la ayuda que me pueda 

De antemano agradezco la ayuda que me pueda 
brindar, 

Que descanse el fin de semana 

Saludos cordiales 

Felipe Barboza Cruz 
Bach. Dirección de Empresas 

Universidad de Costa Rica Sede de 
Occidente 

= Carta BN.pdf 
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Anexo 10. Solicitud vía correo para entrevista PANI 

Jesús Lizano s1s12019 

para gzuniga ,... 

De Jesús Lizano • chuzsynth@gmail.com 

Para gzuniga@pani.go.cr 

Fecha 8 may. 2019 14:08 

Ver detalles de seguridad 

Buenas tardes. 
Estimada señora Llcda. Guiselle Zúñiga Coto. 

Primeramente, reciba saludos cordiales de mi parte, 
mi nombre es Jesús Lizano Chavarria, estudiante de 
Licenciatura de la carrera de Dirección de Empresas 
de la Universidad de Costa Rica. El motivo de este 
correo es para solicitarle amablemente el favor de 
regalarme de 1 O a 20 minutos de su tiempo para 
realizar una entrevista que requiero para continuar 
con el proceso de mi Trabajo Final de Graduación. 

Se adjunta la carta de solicitud formal del espacio y el 
instrumento (entrevista) que se aplicará. 

Le agradezco por su colaboración y ayuda que me 
pueda brindar, quedo en total disposición para aclarar 
cualquier duda sobre la solicitud planteada. 

Se despide atentamente, 

Jesús Lizano Chavarría 
Bach. Dirección de Empresas 
Universidad de Costa Rica. Sede Occidente 

Guiselle Zuñiga ... 14/512019 ~ 

Buenas tardes don Jesús. con mucho gusto, lo 
puedo atender el viernes 17 de mayo a las 8:30 
p.m. 

Saludos cordiales, 

.~··· :r~ . . . 
pan1 

Gnic;elle Ztn\i~.\ Coto 
Cootdi.n.ldor.l'" 
Dep.vt.\01"1\to Suminlstroc;. Bif'll.es ,. Sen;cios 
P.\tron.\lo ~.\don.U dto l.1 lnfand.l. 
Tf'lefono: 2)..2.}.()~. F.n: 25.?3-0S':".? 
\\"eh: ,~~~~·J'.1t1_i.,¡.o_o: 
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Anexo 11. Solicitud vía correo para entrevista CONA VI 

~ Jesús Lizano iMS12019 

'W'' para carmen.madrigal ..., 

Buenas tardes 
Estimada señora Licda. Carmen 
Madrigal Rímola. 

Primeramente. reciba saludos cordiales 
de mi parte. mi nombre es Jesús Lizano 
Chavarría. estudiante de Licenciatura 
de Ja carrera de Dirección de Empresas 
de Ja Universidad de Costa Rica. El 
motivo de este correo es para solicitarle 
amablemente el favor de regalarme de 
10 a 20 minutos de su tiempo para 
realizar una entrevista que requiero 
para continuar con el proceso de mi 
Trabajo Final de Graduación. 

Se adjunta la carta de solicitud formal 
del espacio y el instrumento (entrevista) 
que se aplicará. 

Le agradezco por su colaboración y 
ayuda que me pueda brindar. quedo en 
total disposición para aclarar cualquier 
duda sobre la solicitud planteada. 

Carmen Madriga ... 
para mi " 

Buenas tardes: 

Con gusto los puedo recibir el dia lunes 20 de mayo 
de 2019 a las 9:00 a.m. 

Favor confirmar. 

Cordialmente, 

Licda. Carmen Maria Madrigal Rimola 
Directora Proveeduría Institucional 
Consejo Nacional de Vialidad 
100 metros Este de la Rotonda de Betania, Montes 
de Oca. 
Tel: (506} 2202-5300 Fax: (506} 2202-5504 

tonari 
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Anexo 12. Solicitud vía correo para entrevista BCR 

Solicitud de entrevista. 

e Carlos Arrieta · ·. , r.1 
pya ocordero v 

Buencls noches Licdcl. Gaudy Cordero. 
Espero se encuentre muy bien. 

M1 nombre e-s Carlos Arri~t3 López. es1udl3n1~ de Llcencl3tura 
de Dirección de Empresas de la UCR. Sede de Occidente El 
presente correo es par.o so1tc1torle un poco de su tiempo p.or.o 
reahz.or una entrevista sobre aspectos relacionados a su 
traba¡o. La misma es necesaria para el Traba¡o Final de 
Graduación 

Se ad1unta el cuesflommo y la sohc11ud formal para el esp.oclo 

Agradezco de anleman<J toda la ayuda Que pueda brindar. 

Soludos Cordiales. 

-........ :·· 
"'ºJ: 

·~· ·- ---· ._ .... --··----·--· .. ·----· 

~ Solicitud de ... evista.docx 

--- .. ·---··- ------.... ... ·--·· .... --·--- -·-
rzJ Cuest1onari ... durias.docx 

~ Gaudy Cordero Sandoval 
..., !' ' "' 

Bueno:; diJ:; C~rlos 

Tengo d1spon1b1lidad miércoles 22 a las 2:30 pm a 
3 30 pm. Es<! dio podemos completar el formulor10. 
Por favor confirmarme parn mclu1r la cita en fa 
agenda 

Saludos 

BuC'no~ tarde: Confirmo 
MuChi)S QrolCl.l~ 

e.--....,._ .. _ 

o--·· o---·•''" 
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Anexo 13. Solicitud vía correo para entrevista INA 

Javier Ruiz Rugama 51512010 

para AAltamiranoD1az A 

De Javier Ruiz Rugama • 

¡aviantru1zl 2@gmail.com 

Para AAltamiranoDiaz@ina.ac.cr 

Fecha 8 may. 2019 10:41 a. m. 

Ver detalles de seguridad 

Buenos dias. 
Estimado señor Allan Altamirano Diaz. 

Nicole Rodrigue ••• 14.'512019 

para mi,., 

D-" Nicole Rodriguez Hernandez • 

NRodnguezHernandez@ma.ac.cr 

Para javiantruizl 2@gma1l.com 

Fecha 14 may. 2019 3:06 p.m. 

~ 
Encriptación estándar {TLS) 

Ver detalles de seguridad 

Buenas tardes Javier, 

~ 

Primeramente reciba saludos cordiales de mi parte. 
soy Javier Ruiz Rugama estudiante de Licenciatura en 
Dirección de Empresas de la Universidad de Costa 
Rica. El motivo de este correo es para solicitarle 
amablemente el favor de regalarme de 1 O a 20 
minutos de su tiempo, para realizar una entrevista 
que requiero para continuar con el proceso de mi 
Trabajo Final de Graduación. 

Se adjunta la carta de solicitud formal del espacio y el 
instrumento (entrevista) que se aplicará. 

Mucho gusto soy la asistente de Allan Altamirano. él 
me comento que se puede reunir con usted mañana a 
las 11 am para lo de la entrevista. 

Le agradecezco por su colaboración y ayuda que me 
pueda brindar. quedó en total disposición para 
aclarar cualquier duda sobre la solicitud planteada. 

Cualquier cosa me confirmas mi numero es 221 O· 
6246. 

Se despide atentamente. 

Javier Ruiz Rugama 
Bach. Dirección de Empresas 
Universidad de Costa Rica Sede Occidente 

Javier Ruiz Ruga ... 

De Javier Ruoz Rugama • 

1:::i.,1an1ru1z12'.~gm.111.com 

Para Nicole Rodriguez Hernandez • 

NRodnguezHernandez@1na.ac.cr 

Fecha 14 may. 2019 3:29 p. m. 

Ver detalles de segundad 

Buenas tardes Nicole. 
Saludos cordiales. 

Esta bien, por este medio conformo la reunión para 
mañana. Gracias por su ayuda. 

Nicole Rodríguez Hem~ndez 
1,1~ ... 1.o<! '1t ~C~·r•.3'. l..,..,t.•,,~_,!'l'M. 
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Anexo 14. Solicitud vía correo para entrevista COSEVI 

Oe 

Javier Ruiz Rugama 81512019 ~ 

para avasquez ,... 

Javier Ruiz Rugama • 

¡aviantruiz12@gmail.com 

Para avasquez@csv.go.cr 

Fecha 8 may. 2019 10:26 a.m. 

Ver detalles de seguridad 

Buenos dias. 
Estimado señor Alexander Vásquez Guillen. 

Primeramente reciba saludos cordiales de mi parte, 
soy Javier Ruiz Rugama estudiante de Licenciatura en 
Dirección de Empresas de la Universidad de Costa 
Rica. El motivo de este correo es para solicitarle 
amablemente el favor de regalarme de 1 O a 20 
minutos de su tiempo. para realizar una entrevista 
que requiero para continuar con el proceso de mi 
Trabajo Final de Graduación. 

Se adjunta la carta de solicitud formal del espacio y el 
Instrumento (entrevista) que se aplicara. 

Le agradecezco por su colaboración y ayuda que me 
pueda brindar. quedó en total disposición para 
aclarar cualquier duda sobre la solicitud planteada. 

Se despide atentamente. 

Javier Ruiz Rugama 
Bach. Dirección de Empresas 
Universidad de Costa Rica Sede Occidente 

avasquez@csv.g ... 131s12019 ~ 

ti:: para rn1 ,... 

De avasquez@csv.go.cr 

Para Javier Ruiz Rugama • 

1aviantru1zl 2@:grnail.com 

Fecha 13 may. 2019 2:09 p. rn. 

csv.go.cr no encriptó este mensaje. 

Ver detalles de seguridad 

Buenas tardes Javier. 

Que le parece para el día 7 6 de mayo a 
las nueve de la mañana , a esa hora es 
que lo puedo atender. 

Gracias. 

Lic. Alexander Vásquez Guillén. 

Proveedor Institucional. 
Consejo de Seguridad Vial .. 
COSEVI. 
2522·09·76 

rnopt 
......--

Javier Ruiz Ruga ... 131512019 

para avasquez .-.. 

De Javier Ruiz Rugama • 

javiantruizl 2@gmail.com 

Para avasquez@csv.go.cr 

Fecha 13 may. 2019 2:22 p. m. 

Ver detalles de seguridad 

Buenas tardes. 

Me parece bien para ese día a las nueve de la 
mañana. 

Le agradesco por su ayuda. 

Javier Ruiz Rugama 
Bach. Dirección de Empresas 
Universidad de Costa Rica Sede Occidente 
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Anexo 15. Lista de cotejo para verificación de factores iniciales para ofertar 

Lista de cotejo para verificación de factores relevantes para ofertar 

Nombre del cartel: l\úmero de la contratación: 

1 nstitución: Número de partida o línea: 

Tipo de concurso Compra directa ( ) Licitación Abreviada Licitación Pública ( ) 
() 

Presupuesto: Lugar de Ejecución: Fecha de entrega de la 
oferta 

Anual: 

Día /Mes //\.110 
Mensual: 

Plazo: 

Resumen de los requerimientos del servicio a realizar: 

Principales Legales Administrativos Técnicos 
requisitos 
solicitados 

subsanables y no 
subsanables de 

dificil 
cumplimiemiento 
para Grupo SHS 



1 Ponderación de rubros de calificación: 

Rubro ( _________ ). __ % Rubro ( -----~ % 

Rubro ( _________ ) __ % Rubro ( ______ ) __ % 

Rubro( _________ ) __ % Rubro( ______ ) __ % 

Necesidad de visita al sitio (inspección previa) con la institución para inspeccionar zona y 
trabajos a realizar 

1 

Sí( ) No ( ) 

Anexo 16. Lista de cotejo para la categorización de los requisitos de la oferta 

Requisitos 

Plazo y vigencia de la 
oferta, y plazo de 

adjudicación. 

La hora límite y 
dirección para la 
presentación de 

ofertas. 

Clasificación 

Se tiene No se tiene 
el el requisito, 

requisito pero es 
accesible su 

1 

obtención 

Roouisitos Administrativos 

Clasificación de 
requisitos 

Decisión de 
la 

valoración 

Subsanable No Descartada 
Subsanable 

¡ 

Continuar 
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Garantía de 1 

cumplimiento y su 1 

porcentaje o monto 

Garantías de 1 

participación su 
porcentaje o monto 

Indicación de que se 

reserva el derecho de 

adjudicar parcialmente 

una misma línea o 

bien parte de un 

mismo objeto de 
confonnidad con lo 

establecido en el 
cartel. 

Cantidad y tipo de 

cartas y documentos 

que certifiquen los 

años de experiencia 
1 

solicitados de la 

empresa. 

Cartas y documentos 

que certifiquen el 

perfil requerido y la 

experiencia del 

1 
personal de trabajo. 

Criterios de 
desempate. 

i ! 
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T énninos de pago. 

Necesidad de refrendo 
y/o aprobación 

in tema. 

1 1 

Desglose de la 

estructura de costos. 

Reajuste de precios. 

Obligaciones sociales 

y tributarias con 

CCSS, FODESAF, 

INA, Ministerio de 
Hacienda y Registro 

Nacional. 

1 

Certificación de 
Personería Jurídica y 

propiedad de acciones. 

1 

Cronograma o 
programa de trabajo. 

Re:guisitos Técnicos 

Descripción de la 
11 

especificaciones 

técnicas de los bienes 

y servicios del objeto 
contractual. 
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1 

Ce11ificaciones 1 

requeridas de Jos 
insumos a utilizar. 

Inventario detallado 

de maquinaria, equipo 

y herramientas que 

debe proporcionar el 

oferente. 

Sistema de evaluación 
1 y comparación de 

ofertas. 

Solicitud de muestras. 

Lugar, fecha de inicio 

y conclusión de Ja 
entrega de Jos bienes y 

.. 
serv1c1os. 

1 

Cláusulas ambientales. 

1 

Certificaciones 

avaladas por un 

regente de los 
servicios e insumos a 

1 

contratar. 

Póliza de riesgos 
profesionales 

1 

Garantía de 

mantenimiento y 
1 1 
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repuesto. 

Garantías de 
fabricación 

Declaraciones juradas. 

Especies fiscales. 

Tipo de fonnalización 

contractual. 

Ce11ificación de 

personería jurídica y 

propiedad de acciones 

Significado de los 
colores 

Requisitos legales 

Verde: coJTesponde a los requisitos de admisibilidad que sí posee la empresa. 

Amarillo: coJTesponde a los requisitos de admisibilidad subsanables y no 
subsanables que no se posee Grnpo SHS, pero que son accesibles para adquirirlos en 
el co110 plazo. 

Rojo: co1Tesponde a los requisitos de admisibilidad que no son subsanables y que 
por históricos de concursos anteriores el Grupo SHS no puede adquirirlos antes de la 
fecha de entrega de la oferta. 



Anexo 17. Plantilla de Excel para la valoración de rentabilidad del contrato 

lndu~i6n de d;1to: Mano df Obra total ] INSUMOS REQUERIDOS ~, :;<Jmen +. 
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Anexo 18. Formulario para revisión general y envío de la oferta de participación. 

FORMULARIO PARA REVISAR ELEMENTOS DE LA OFERTA 

NÚMERO DE LA CONTRATACIÓN: 

NOMBRE DE LA CONTRATACIÓN: 
1 

TIPO DE LICITACIÓ::'i: ( ) Compra Directa ( ) Licitación Abreviada ( ) Licitación Pública 

CUMPLIMIENTO DE REQUISITOS FORMALES: 

Presentación de la oferta: 

a) ( ) Infonnación general ele la empresa 

1 

b) ( ) Ofe1ia fi1111ada 

c) ( ) Se aportan declaraciones juradas 

!CONDICIONES GENERALES TÉCNICAS PARA ADJUDICATARIO: 

( ) Completa ( ) Incompleta 

ELEMENTOS DE LA OFERTA: 

Ofertas económica: ( ) Se adjunta 

él) Desglose del monto: ( ) Se ajusta al cartel 

b) Vigencia: ( ) Se ajusta al cartel 

c) Garantía de participación: ( ) Se ajusta al cartel 

Certificaciones que solicita el cartel ( ) Se adjuntan documentos probatorios 

1 
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Experiencia: ( ) Se adjuntan documentos probatorios 

Especies fiscales: ( ) Se adjuntan documentos probatorios 

1 

Especificaciones técnicas: ( ) Se adjuntan documentos probatorios 

Revisión del desglose y cálculo de la estructura de costos ( ) Revisado 



Anexo 19. Indicadores del Flujo de Procedimientos del D.C.A. 

] 

Indicadores del Flujo de Procedimientos del D.C.A. 

Indicador 

Número de 

carteles 

rechazados por no 

viabilidad/Total 

de carteles 

seleccionados en 

estudio de 

viabilidad 

Descripción 

Este indicador pe1111ite 

detenninar cuál es el 

porcentaje de caiieles que no 

puede paiiicipar la empresa 

debido a factores externos o 

internos tales entre los más 

relevantes: 

Externos: Escasa rentabilidad 

o tiempo de duración poco 

atractivo del contrato de 

acuerdo a la inversión a 

realizar. 

Internos: Debilidades como 

la insuficiente capacidad de 

respuesta en requisitos de los 

caiieles, fecha de entrega de la 

ofe1ia, flujo de efectivo o 

crédito insuficiente, escasez 

de proveedores para insumos 

entre otros. 

Esto con el propósito de 

determinar la tasa de caiieles 

que están alineados a los 

indicador y las 

etapas del flujo 

de 

procedimientos 

6.1 Búsqueda 

de licitaciones 

Frecuencia de 

aplicación y revisión 

del indicador y 

Responsable 

La responsabilidad es 

del Gerente General 

quien realiza la 

búsqueda de caiieles y 

el Jefe del o.e.A. que 

se encarga de aplicar 

este indicador, dado 

que es la persona a 

cargo de ejecutar esta 

etapa en el 

Procedimiento de 

Contratación 

Administrativa, lo 

cual facilita el análisis 

directo y aplicación de 

acciones con-ectivas. 

Además, la frecuencia 

de aplicación de este 

indicador es semanal, 

por las características 

que posee la etapa del 

procedimiento en el 

flujo de carteles 

diarios que son 
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servicios que ofrece la revisados. 

empresa y poder observar 

oportunidades de mejora en la 

planificación y la 

competitividad de Grupo SHS 

1 

El indicador pennite 

identificar la cantidad de 

ofertas que no pasan los 
La responsabilidad de 

procesos de análisis técnicos aplicar este indicador 
realizados por las es del Gerente 

instituciones a cada una de las 
General, el Jefe y los 

ofertas recibidas. ya sea en 
Analistas del D.C.A., 

i'Número ofertas ténninos legales, técnicos y/o 
dado que participan 

rechazadas por administrativos. 
directa o 

incumplimiento de Lo anterior. debido al 6.3 Valoración indirectamente en la 

requisitos de incumplimiento de requisitos de ejecución de la etapa 

subsanables o no subsanables y no subsanables cumplimiento 6.3 a en el 
2 

subsanables por solicitados en el cartel. de requisitos Procedimiento de 

categoría/Total de Además, brinda el dato de detallado por el Contratación 

ofertas cuántos corresponden a cada analista Administrativa para 

presentadas para categoría (legales, los análisis de 

concursar administrativos y técnicos) viabilidad previa a 

presentar la oferta. 
Esta medición pennite 

Además, la frecuencia 
visualizar aquellos requisitos 

de aplicación del 
que debe enfocarse la empresa 

indicador será de 

1 

para conseguir y así evitar 
manera semanal. 

volver a perder otra oferta. 

Además, con este indicador se 

logra identificar el problema, 
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facilitando su corrección, 

mediante un enfoque de 

recursos para gestionar la 

obtención de aquellos 

requisitos que las instituciones 

están solicitando, y que, 

Grupo SHS al no poseerlos 

está perdiendo 

competitividad. 

*Este indicador ~rmite 

obtener el número de carteles 

realizados :mra cada categoría 

(le~ales , administrativos ::i:: 

técnicos} 

Este indicador refleja el La responsabilidad de 

porcentaje de contratos que aplicar este indicador 

fueron adjudicados en es del Jefe del D.C.A 

Número total de comparación con el total de y el Analista del 

ofertas con ofertas que fueron presentadas D.C.A, dado que es la 

cumplimiento de porque cumplían con los persona a cargo de 

requisitos requisitos, esto con el ejecutar esta etapa en 

presentadas para propósito de identificar las 
6.12 el Procedimiento de 

3 cada causas (revocatoria e 
Adjudicación Contratación 

institución/Númer incumplimiento de requisitos Administrativa, donde 

o total de ofertas como experiencia en el también interviene el 

adjudicadas personal, criterios Gerente General a 

ambientales, factores de través del análisis de 

calificación, precio, entre reportabilidad. 

otros) que no permiten ganar Además, la frecuencia 

una adjudicación a pesar que de aplicación de este 

la empresa si cumplía con los indicador es mensual 

requisitos, logrando 
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identificar las razones o 

ventaja competitiva que posee 

la competencia para ganar la 

adjudicación. Además, mide 

el grado de efectividad de 

planificación, y la valoración 

de rentabilidad de las ofertas 

que fueron presentadas. 

*Este indicador permite 

obtener el porcentaje de 

ofertas ganadas por 

institución. 

Fuente: Elaboración propia 



1 

1 

Anexo 20. Plantilla de planificación y control de los trabajos y aspectos a tomar en 

cuenta dentro de la ejecución del contrato. 

Aspectos v actividades a considerar dentro de la 

ej ecución del c~ntrato 
Control respectiy_o 

A) Condiciones de la urestación del servicio: 

Utilización de una bitácora 
• Horarios laborales. y personas por cada tumo por el supervisor de la obra . 

para marcar las entradas y 
salidas de los trabajadores. 

Plantilla de excel con la 
• Fechas de feriados y vacaciones infonnación del personal y 

fechas importantes del 
, personal 

Programa tipo calendario 
• Seguimiento del programa de trabajo establecido donde se le da el seguimiento 

de cada trabajo ejecutado, en 
fechas y tiempos. 

Envío de planillas del INS y 

• Cantidad de empleados contratados CCSS cada mes . 

Entrega de equipo y 
• Equipos y materiales mínimos (productos materiales supervisados por 

utilizados) la institución contractual por 
medio de lista entregada a la 
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hora del abordo. 

B) Acti\'idadcs a realizar: 

• Diarias 
El supervisor inmediato 

Mantenimiento de zonas verdes realiza controles de las 
labores diarias una vez a la 

1 semana de forma aleatoria 
mediante fotografias de los 

Limpieza de edificios e instalaciones lugares de trabajo con el fin 
de regular su avance y la 

ejecución correcta del 

servicio brindado de acuerdo 

con el contrato. 

1 

El supervisor de la empresa 
• Semanales realiza una visita al lugar 

cada dos semanas donde se 
Mantenimiento de zonas verdes están realizando los trabajos 

de mantenimiento con el fin 

de verificar su progreso con 
respecto a lo establecido en 
el contrato y el plan de 
trabajo de Grupo SHS. 

Se realiza una evaluación 
Limpieza de edificios e instalaciones semanal sobre aspectos 

como: presentación personal, 
aseo del lugar, trato 
brindado, etc. 
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Se realiza una reunión entre 

• Mensuales. los supervisores de ambas 
partes (contratista y 

Mantenimiento de zonas verdes contratante) donde se 
presenta un infonne en word 

Limpieza de edificios e instalaciones por parte la empresa a la 
institución para realizar una 
retroalimentación acerca de 
los actividades estipuladas en 
el contrato y el plan de 
trabajo de Grupo SHS, 
durante el mes 

y haciendo uso de las 
evaluaciones realizadas por 

, ambos supervisores. 

A conveniencia con la 
C) Fecha de presentación de facturas proveeduría de la institución, 

ya sea a inicio o a final del 
mes. 
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Anexo 21. Nota aclaratoria de los ingresos de la empresa para el año 2020 

utilizados como base para el cálculo de los ingresos efectivos incrementales 

proyectados en los flujos de caja. 

Nota aclaratoria sobre la fundamentación del cálculo de los ingresos efectivos 

incrementales proyectados en los escenarios pesimistas, moderado y optimisa, 

primeramente por confidencialidad para los datos de la empresa GrupoSHS se presentan 

los ingresos aproximados, los cuales están en un rango de los 800 a 1.000 millones de 

colones para el año 2020, los cuáles son la base para realizar el cálculo de los ingresos 

totales proyectados para el año 2021, y a partir de esto obtener el ingreso efectivo 

incremental proyectado que optuvo en el periodo 2021 (con base en los datos reales de 

los ingresos de la empresa), de la misma se utiliza como base lo ingresos de la empresa 

del año 2020 como base para el calculo de los ingresos efectivos incrementales 

proyectados de los 5 años (2021-2025) para todos los escenarios de la propuesta. 
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