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PROLOGO

La contratacion publica constituye una de las expresiones méas concretas de la
capacidad del Estado para convertir los recursos disponibles en bienes, servicios y obras
destinados al cumplimiento de sus funciones. Detras de cada procedimiento existe una
necesidad que debe ser identificada, planificada y atendida oportunamente. Por ello,
contratar adecuadamente no significa inicamente cumplir una secuencia normativa, sino
conseguir que las decisiones administrativas produzcan resultados Utiles mediante una

utilizacion responsable de los recursos publicos.

Esta obra parte de una preocupacién central: muchas de las dificultades que
aparecen en las contrataciones no tienen su origen exclusivamente en las normas.
También pueden encontrarse en las capacidades operativas de las propias instituciones.
La planificacion tardia, la formulacion deficiente de requerimientos, las brechas de
especializacion, los problemas de coordinacion, los reprocesos y el uso insuficiente de
informacion pueden afectar el resultado aun cuando exista un marco juridico ampliamente
desarrollado. En consecuencia, analizar como contrata el Estado exige observar

simultdneamente procedimientos, personas y capacidades institucionales.

Esta reflexion adquiere especial actualidad frente a la transformacion
experimentada por el sistema peruano de contratacion publica. La Ley N.° 32069, Ley
General de Contrataciones Publicas, establecido un nuevo marco regulatorio y estuvo
acompafiada por un cambio institucional particularmente significativo: el Organismo
Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE) fue reemplazado por el Organismo
Especializado para las Contrataciones Publicas Eficientes (OECE). La modificacion no
deberia ser entendida simplemente como un cambio de denominacion, sino como una
oportunidad para revisar la orientacion con la que el Estado organiza y gestiona sus

contrataciones.

La incorporacion de la eficiencia en la propia concepcion del OECE plantea una
cuestion fundamental: ¢puede una nueva institucionalidad solucionar problemas que
durante afios se han manifestado dentro de las entidades contratantes? La posicion
asumida en esta obra es que la reforma normativa constituye una condicion importante,

pero no suficiente. Las mejores reglas producen resultados limitados cuando quienes



deben aplicarlas carecen de las competencias necesarias o cuando las organizaciones

contintan reproduciendo précticas que generan demoras, errores y reprocesos.

Desde esta perspectiva, la profesionalizacion adquiere un caracter estratégico. El
comprador publico contemporaneo necesita mucho méas que conocimiento normativo.
Debe comprender las necesidades institucionales, planificar, analizar informacion,
conocer las condiciones del mercado, utilizar herramientas digitales, identificar riesgos y
coordinar con diferentes especialistas. Por ello, la capacitacién no deberia medirse
solamente mediante cursos o certificaciones, sino por su capacidad para mejorar

concretamente el desempefio de quienes participan en las contrataciones.

La planificacion constituye otro elemento esencial. Una contratacion eficiente
comienza antes de la convocatoria, cuando la entidad determina correctamente qué
necesita, para qué lo necesita y cuando debe disponer de ello. Las deficiencias producidas
en esta etapa pueden trasladarse posteriormente hacia todo el proceso. Un requerimiento
incorrectamente formulado puede afectar la competencia, generar observaciones y
provocar dificultades durante la ejecucion contractual. Prevenir estos problemas suele
resultar considerablemente menos costoso que corregirlos cuando la contratacion ya se

encuentra avanzada.

Esta perspectiva permite también superar la identificacion automatica entre
eficiencia y menor precio. El Estado no necesariamente contrata mejor cuando consigue
pagar menos. Una alternativa inicialmente econdémica puede generar mayores costos
cuando presenta menor calidad, requiere sustituciones o no satisface plenamente la
necesidad. La eficiencia debe observar la relacion entre costo, calidad, oportunidad y
resultado, avanzando desde una cultura concentrada en la ejecucion presupuestal hacia

otra orientada a la calidad del gasto y al valor generado mediante los recursos publicos.

La transformacidn digital ofrece importantes posibilidades dentro de este proceso.
Los sistemas electrénicos pueden mejorar la trazabilidad, reducir determinadas
actividades manuales y proporcionar informacion para la toma de decisiones. Sin
embargo, digitalizar un procedimiento deficiente no significa necesariamente
modernizarlo. La tecnologia genera verdadero valor cuando se encuentra acompariada por
simplificacion de procesos, competencias digitales y capacidad para utilizar los datos

obtenidos como fuente de conocimiento institucional.



El control y la gestion de riesgos deben evolucionar bajo una l6gica semejante.
Una administracion moderna no puede limitarse a identificar problemas después de que
han ocurrido. Necesita utilizar la experiencia para anticipar dificultades y concentrar sus
mecanismos de supervision en aquellos puntos donde pueden producirse mayores
consecuencias. Controlar mejor no significa necesariamente controlar mas, sino
desarrollar mecanismos oportunos, proporcionales y capaces de contribuir a la prevencion

y al aprendizaje.

Dentro de esta discusion, el caso estudiado en la provincia de Ica adquiere
particular relevancia. La evidencia obtenida permite observar problemas relacionados con
capacidades profesionales, especializacion, coordinacion y conocimiento de los procesos
de contratacion en un contexto anterior a la actual reforma. Recuperar estos resultados
permite formular una pregunta especialmente pertinente desde el presente: ¢en qué
medida el nuevo modelo encabezado por el OECE responde a las deficiencias que ya

podian identificarse bajo el sistema anterior?

Esta comparacion constituye uno de los principales aportes de la obra. El estudio
de Ica no pretende describir automaticamente la realidad actual de todas las entidades
publicas, sino proporcionar evidencia para analizar problemas estructurales vy
contrastarlos con la orientacion de la nueva contratacion pablica. De esta manera, el
transito del OSCE al OECE puede examinarse no solamente desde aquello que modifican
las normas, sino desde los problemas concretos que la reforma necesita contribuir a

resolver.

La opinidn que orienta este libro es clara: el verdadero cambio no se producira
Unicamente porque exista una nueva ley o un nuevo organismo, sino cuando las
entidades desarrollen mejores capacidades para contratar. El OECE puede orientar,
supervisar, brindar asistencia técnica y promover la profesionalizacion, pero la calidad de
las decisiones continuard dependiendo en gran medida de las instituciones y de las

personas responsables de planificar, seleccionar y administrar las contrataciones.

Cuando el Estado Contrata Mal propone, por ello, una mirada critica pero
constructiva. Contratar mal no significa necesariamente actuar de manera irregular;
también puede significar planificar deficientemente, comprar tarde, formular

incorrectamente una necesidad, generar barreras innecesarias, administrar



inadecuadamente un contrato o repetir problemas que la propia institucién ya habia
experimentado anteriormente. Comprender estas diferencias resulta indispensable para

disefiar respuestas adecuadas.

El desafio que plantea esta obra consiste finalmente en avanzar desde una
contratacion predominantemente procedimental hacia una contratacion orientada a
resultados, sin debilitar la legalidad, la transparencia ni la integridad. El transito del OSCE
al OECE representa una oportunidad para avanzar en esa direccion, pero su verdadero
impacto deberd comprobarse en la capacidad del Estado para reducir reprocesos,
profesionalizar a sus operadores, mejorar la competencia y obtener mayor valor mediante

sus contrataciones.

En dltima instancia, contratar mejor exige gestionar mejor. Las normas
proporcionan el marco, la tecnologia ofrece herramientas y el OECE puede contribuir a
orientar y fortalecer el sistema; pero son las capacidades institucionales las que convierten
todos estos elementos en resultados. Esa relacion entre reforma, eficiencia y capacidad
operativa constituye el eje que acompafa las paginas de este libro y la reflexién principal

que se propone al lector.



PRESENTACION

El andlisis parte de reconocer que las reformas normativas son indispensables,
pero sus resultados dependen de la capacidad de las instituciones para implementarlas.
Una norma puede establecer procedimientos adecuados, pero su efectividad requiere
personal especializado, planificacion, coordinacion, informacion confiable y capacidad
para administrar las diferentes etapas de la contratacion. Desde esta perspectiva, las
deficiencias operativas no constituyen un problema secundario, sino una variable

directamente relacionada con la calidad de las adquisiciones publicas.

El primer capitulo examina precisamente estas deficiencias operativas y las
capacidades institucionales necesarias para contratar adecuadamente. Se analizan la
eficiencia y eficacia en la gestion publica, los perfiles y competencias del personal, la
profesionalizacion, la capacitacion, la adaptacion, la innovacion y las competencias
digitales. El objetivo es comprender que el desempefio de una organizacion no depende
Unicamente de las capacidades individuales, sino de su posibilidad de convertirlas en una

competencia institucional sostenible.

El segundo capitulo aborda la transicion del OSCE al OECE vy la evolucion que
representa el nuevo marco de contratacion publica. Se examina el modelo anterior, las
razones que permiten comprender la transformacion institucional y las principales
caracteristicas de la Ley N.° 32069. Esta parte incorpora una mirada critica destinada a
determinar si estamos solamente frente a una modificacién normativa y organizacional o
ante las bases de un verdadero cambio en la manera de gestionar las contrataciones

publicas.

El tercer capitulo profundiza en la contratacion bajo el nuevo escenario
institucional, prestando especial atencion a la planificacion, las actuaciones preparatorias,
los procedimientos de seleccidn, la ejecucion contractual, la solucién de controversias, la
transparencia, la integridad y la gestion de riesgos. El analisis mantiene como eje la
eficiencia, pero entendida en un sentido amplio: no simplemente como reduccién de
costos o tiempos, sino como capacidad para obtener mejores resultados mediante los

recursos disponibles.



Posteriormente, la obra recupera el caso de estudio desarrollado en la provincia
de Ica, que proporciona evidencia sobre deficiencias operativas y procesos de
contratacion existentes antes de la actual reforma. Su incorporacion permite contrastar los
problemas identificados en aquella realidad con las transformaciones que propone el
nuevo sistema. El caso adquiere asi una utilidad adicional: permite preguntarnos si las
herramientas y orientaciones actuales responden efectivamente a dificultades que ya

podian observarse dentro de las entidades publicas.

Esta comparacion entre evidencia y reforma permite desarrollar uno de los
planteamientos centrales del libro. El cambio del OSCE al OECE puede proporcionar
mejores condiciones institucionales, pero la eficiencia de las contrataciones continuaré
dependiendo en gran medida de las capacidades existentes dentro de cada entidad. La
asistencia técnica y la supervision pueden contribuir a fortalecer el sistema, pero no
sustituyen la responsabilidad de quienes identifican necesidades, elaboran

requerimientos, conducen procedimientos y administran contratos.

Por esta razon, la obra incorpora también la opinion y reflexion del autor. No se
pretende realizar Unicamente una descripcion de disposiciones legales o procedimientos.
Cada transformacion necesita ser analizada considerando el problema que intenta
resolver, sus posibilidades reales y los desafios que pueden permanecer pendientes. La
contratacién publica necesita una mirada critica capaz de distinguir entre cambio

normativo y transformacion efectiva.

Una de las principales ideas defendidas es que el Estado no necesariamente
contrata mejor porque tenga mas procedimientos, mas controles o mas tecnologia.
Contrata mejor cuando consigue identificar correctamente sus necesidades, preparar
adecuadamente sus adquisiciones, generar condiciones de competencia, seleccionar con
transparencia, administrar responsablemente sus contratos y evaluar posteriormente si

aquello obtenido produjo el resultado esperado.

Esta perspectiva conduce también hacia una concepcidn diferente de la eficiencia.
El menor precio no representa automaticamente la mejor contratacién, del mismo modo
que una elevada ejecucion presupuestal no garantiza calidad del gasto. El verdadero
desempefio debe observar la relacion entre recursos utilizados, calidad, oportunidad y

resultados alcanzados.



La modernizacion de la contratacion publica requiere, en consecuencia, una
transformacion simultdnea de normas, procesos y capacidades humanas. La tecnologia
puede proporcionar herramientas; la regulacion puede establecer mejores condiciones; y
el OECE puede contribuir mediante orientacion, supervision y asistencia técnica. Sin
embargo, son las entidades las que finalmente deben convertir estos instrumentos en

mejores decisiones.

Esta obra se presenta, por tanto, como una reflexion sobre el presente y el futuro
de la contratacion publica peruana. El transito del OSCE al OECE constituye el contexto
de una transformacion que recién podré valorarse plenamente mediante sus resultados.
La verdadera medida del cambio estara en comprobar si las entidades consiguen reducir
deficiencias operativas, profesionalizar a sus operadores, disminuir reprocesos, mejorar

la competencia y obtener mayor valor mediante los recursos pablicos.

Cuando el Estado Contrata Mal busca contribuir a esta discusion desde la
evidencia, el analisis y una posicion critica del autor. Su proposito final es sencillo pero
fundamental: comprender por qué fallan determinadas contrataciones para identificar qué
debe fortalecerse y conseguir que el Estado pueda planificar mejor, contratar mejor y

transformar sus recursos en resultados que generen verdadero valor publico.



INTRODUCCION

La contratacion publica constituye una actividad esencial para el funcionamiento
del Estado, pues mediante ella las entidades obtienen los bienes, servicios y obras
necesarios para cumplir sus funciones y atender las necesidades que se encuentran dentro
de su &mbito de competencia. Su importancia no se limita, por tanto, a la ejecucion
presupuestaria. Cada contratacion representa una decisién acerca de cémo utilizar
recursos publicos y, en consecuencia, su calidad repercute directamente en la eficiencia

de las instituciones y en los resultados que estas pueden alcanzar.

Durante las ultimas décadas, el sistema peruano de contratacion publica ha
experimentado sucesivas modificaciones orientadas a fortalecer la transparencia, mejorar
los procedimientos, incrementar la competencia y reducir los riesgos asociados con la
utilizacion de los recursos estatales. Sin embargo, la experiencia demuestra que el
perfeccionamiento normativo no elimina automéaticamente las dificultades operativas
existentes dentro de las entidades. Los problemas de planificacion, las brechas de
especializacion, la formulacion inadecuada de requerimientos, la insuficiente
coordinacion entre areas y los reprocesos contintian siendo factores capaces de afectar el

desarrollo de una contratacion.

Esta situacion permite plantear una cuestion que constituye el punto de partida de
la presente obra: los problemas de la contratacion publica no deben analizarse
exclusivamente desde aquello que establecen las normas, sino también desde la capacidad
institucional existente para aplicarlas. Las reglas pueden definir correctamente un
procedimiento, pero su funcionamiento depende de personas que deben interpretar
informacion, adoptar decisiones, utilizar herramientas tecnolégicas y coordinar con otros
actores. La calidad de estas capacidades puede determinar, en buena medida, la diferencia
entre una contratacién que simplemente cumple formalidades y otra que consigue

satisfacer eficientemente una necesidad publica.

Esta reflexién adquiere especial relevancia ante la transformacion del sistema
peruano producida por la Ley N.° 32069, Ley General de Contrataciones Publicas, y por
el reemplazo del Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE) por el
Organismo Especializado para las Contrataciones Publicas Eficientes (OECE). El cambio

introduce una nueva etapa en la evolucién de las contrataciones estatales y plantea una



orientacion en la que la eficiencia, la profesionalizacion, la asistencia técnica y la

obtencion de mejores resultados adquieren especial importancia.

La transicién del OSCE al OECE ofrece, en consecuencia, una oportunidad para
examinar criticamente cuanto puede conseguir una reforma institucional frente a
problemas que poseen también un componente operativo. La creacién de una nueva
institucionalidad puede proporcionar mejores herramientas de supervision, orientacion y
acompafiamiento, pero la ejecucién cotidiana de las contrataciones continda
desarrollandose dentro de las entidades. Son sus funcionarios y servidores quienes
identifican necesidades, elaboran requerimientos, participan en procedimientos,
administran contratos y deben responder frente a las dificultades que aparecen durante

estas actividades.

Por esta razon, una de las ideas centrales que orientan el libro consiste en sostener
que la modernizacion de la contratacion publica necesita desarrollarse
simultaneamente sobre las normas, los procesos y las capacidades institucionales.
Una transformacion concentrada exclusivamente en uno de estos componentes puede
generar resultados limitados. Las nuevas reglas necesitan operadores preparados; las
herramientas digitales requieren competencias para utilizarlas; y los mecanismos de
control necesitan informacion confiable y capacidad para convertir sus resultados en

mejoras.

Las deficiencias operativas constituyen el primer eje del analisis. Estas no deben
entenderse Unicamente como errores cometidos por determinados funcionarios o
trabajadores. Pueden representar brechas existentes entre las responsabilidades que una
institucion necesita desarrollar y las capacidades con las que cuenta para hacerlo. Los
perfiles profesionales, la especializacion, la capacitacion, el trabajo en equipo, la

adaptacion y las competencias digitales forman parte de esta problematica.

Carhuancho (2018), al analizar la contratacion publica en una institucion estatal,
identificd dificultades relacionadas con la elaboracion de términos de referencia y
especificaciones técnicas, mostrando cémo determinadas brechas pueden repercutir
posteriormente sobre el abastecimiento. Qquenta (2019), por su parte, evidencio
problemas relacionados con la planificacion de las contrataciones, presentacion de

necesidades, especificaciones técnicas y coordinacion. Estos antecedentes permiten



comprender que una parte importante de las dificultades puede comenzar antes del
procedimiento de seleccidn.

La planificacion adquiere asi un caracter fundamental. Una entidad que identifica
oportunamente aquello que necesita dispone de mejores condiciones para organizar sus
recursos y preparar adecuadamente la contratacién. Cuando la necesidad se comunica
tardiamente, disminuye el tiempo disponible y aumenta la posibilidad de que las
actuaciones sean desarrolladas bajo presion. Los errores generados en estas circunstancias
pueden provocar correcciones y retrasos que posteriormente afectan la oportunidad con
la que se satisface la necesidad institucional.

Esta relacion permite comprender que la eficiencia no debe evaluarse
exclusivamente mediante el precio obtenido. El tiempo administrativo, los reprocesos y
las correcciones también representan utilizacion de recursos publicos. Una contratacion
aparentemente economica puede resultar ineficiente cuando requiere multiples
actuaciones adicionales o cuando aquello adquirido no proporciona la calidad necesaria.
La eficiencia debe observar, por tanto, la relacion entre recursos utilizados, oportunidad,

calidad y resultados.

La modernizacion de la gestion pablica exige precisamente avanzar hacia esta
orientacion. La contratacion no deberia valorarse tnicamente por el cumplimiento de sus
etapas o por el porcentaje de presupuesto ejecutado. El verdadero resultado se encuentra
en determinar si aquello contratado permitié satisfacer adecuadamente la necesidad que
justificé el gasto. Esta perspectiva desplaza la atencién desde la simple ejecucién hacia la

calidad del gasto y el valor obtenido mediante los recursos disponibles.

La competencia y la relacién con los proveedores constituyen igualmente
componentes esenciales. El Estado necesita mercados capaces de ofrecer alternativas y
proveedores dispuestos a participar en sus procedimientos. Por ello, la claridad de los
requerimientos, la proporcionalidad de las exigencias y el cumplimiento oportuno de las
obligaciones estatales pueden influir sobre las condiciones de participacién. Un sistema
poco previsible o excesivamente complejo puede reducir el interés del mercado y limitar

las posibilidades de obtener mejores resultados.

La ejecucién contractual representa otro momento decisivo. Seleccionar

correctamente a un proveedor no significa todavia haber satisfecho la necesidad. Es



durante la ejecucion cuando aquello planificado debe convertirse finalmente en una
prestacion concreta. Los retrasos, incumplimientos o controversias pueden comprometer
el resultado incluso después de un procedimiento de seleccion correctamente

desarrollado.

El estudio realizado por la Contraloria General de la Republica (2014) sobre el
arbitraje en las contrataciones publicas permite reconocer la relevancia alcanzada por las
controversias dentro del sistema peruano. Estas situaciones no deberian ser observadas
Unicamente desde la necesidad de resolver el conflicto. También pueden proporcionar
informacion sobre problemas relacionados con la formulacion contractual, la distribucion
de responsabilidades o la gestion de la ejecucién. Una institucion que analiza estas

experiencias puede utilizar el conflicto pasado para prevenir dificultades futuras.

La transparencia, el control y la integridad atraviesan todo este proceso. La
OCDE/INAP (2009) destaca la necesidad de proteger la integridad durante el ciclo de
contratacion, mientras que la OCDE (2012) plantea la importancia de combinarla con
eficiencia. Esta relacion resulta particularmente importante porgue la modernizacion no
puede construirse mediante la reduccion indiscriminada de controles. El desafio consiste
en desarrollar mecanismos proporcionales y orientados hacia los riesgos relevantes,

evitando al mismo tiempo cargas administrativas que no generen suficiente valor.

La transformacion digital incorpora una dimension adicional. Los sistemas
electronicos permiten mejorar la trazabilidad, facilitar el acceso a informacidn y generar
datos que pueden utilizarse para evaluar los procedimientos. Sin embargo, la tecnologia
no puede corregir automaticamente procesos deficientes. La verdadera modernizacion
requiere revisar primero como funciona la contratacion y posteriormente utilizar las
herramientas digitales para simplificar, automatizar y mejorar aquellas actividades que

realmente resultan necesarias.

Dentro de este escenario, el caso de estudio desarrollado en la provincia de Ica
proporciona una base empirica para analizar la relacion entre las capacidades operativas
y los procesos de contratacion. La evidencia permite observar fortalezas y brechas
relacionadas con conocimientos especializados, adaptacion, trabajo en equipo y
competencias necesarias para intervenir en las adquisiciones publicas. Al corresponder a

un contexto anterior a la actual reforma, estos resultados permiten ademas establecer un



punto de referencia para analizar los desafios que la nueva institucionalidad pretende

enfrentar.

La obra utiliza esta evidencia sin pretender trasladarla automéaticamente hacia el
escenario actual. Su finalidad es diferente: identificar problemas existentes y preguntarse
hasta qué punto el nuevo modelo de contratacién publica proporciona herramientas para
enfrentarlos. De esta manera, el caso de Ica permite establecer un puente entre las
deficiencias observadas bajo el contexto anterior y las posibilidades abiertas por la
transicion hacia el OECE.

El desarrollo del libro avanza desde esta perspectiva. Primero se examinan las
deficiencias operativas y las capacidades institucionales necesarias para una gestion
eficiente. Posteriormente se analiza la evolucion del sistema peruano y la transicion del
OSCE al OECE. A continuacion, se estudian las principales caracteristicas de la
contratacion publica dentro del nuevo marco, prestando atencion a planificacion,
seleccion, ejecucion, transparencia, gestion de riesgos y modernizacion. Finalmente, el
caso de Ica permite contrastar estos fundamentos con evidencia concreta y desarrollar una

lectura critica sobre los desafios que permanecen.

La posicion del autor acompafia transversalmente este recorrido. El propésito no
consiste simplemente en describir normas ni en asumir que toda reforma constituye
automaticamente una mejora. El cambio debe evaluarse por sus resultados. La verdadera
pregunta es si la nueva institucionalidad contribuira a que las entidades planifiqguen mejor,
reduzcan reprocesos, profesionalicen a sus operadores, generen mayor competencia y

obtengan mejores resultados mediante sus contrataciones.

Desde esta perspectiva, Cuando el Estado Contrata Mal plantea que la calidad de
la contratacion publica constituye, finalmente, una expresion de la calidad de la propia
gestion estatal. Cuando una entidad contrata deficientemente, detrds pueden existir
problemas que trascienden el procedimiento: planificacion insuficiente, capacidades
inadecuadas, falta de coordinacion o limitada capacidad para aprender de experiencias

anteriores. Comprender estas causas constituye el primer paso para intervenir sobre ellas.

La transicion del OSCE al OECE representa una oportunidad para avanzar hacia
una contratacion publica mas eficiente y orientada hacia resultados. Sin embargo, su

verdadero alcance dependera de que el cambio institucional consiga trasladarse hacia las



préacticas cotidianas de las entidades. La reforma sera verdaderamente significativa
cuando las nuevas reglas y herramientas se conviertan en mejores capacidades para

decidir y gestionar.

En ese sentido, la idea que guia esta obra puede resumirse de manera concreta:
para que el Estado contrate mejor no basta con cambiar las reglas; es necesario
fortalecer la capacidad de las instituciones que deben aplicarlas. Sobre esta relacion
entre reforma, capacidad operativa y resultados se construye el analisis que se desarrolla

en los capitulos siguientes.



CAPITULO I

DEFICIENCIAS OPERATIVAS Y CAPACIDAD
INSTITUCIONAL EN LA CONTRATACION
PUBLICA

La contratacion publica depende de un conjunto de capacidades institucionales
que van mucho mas alld del conocimiento de las normas que regulan los procedimientos.
Para que una entidad pueda transformar sus necesidades en contrataciones oportunas y
eficientes necesita personal preparado, responsabilidades claramente definidas,
coordinacion entre sus diferentes areas, mecanismos de planificacion y control, asi como
capacidad para adaptarse a los cambios normativos y tecnolégicos. Cuando alguno de
estos componentes presenta debilidades, pueden aparecer deficiencias operativas que

terminan repercutiendo sobre el desarrollo de las adquisiciones.

Estas deficiencias no deben entenderse exclusivamente como errores individuales.
Una actuacion incorrecta puede originarse en una insuficiente especializacion del
trabajador, pero también en perfiles profesionales inadecuados, una distribucion
deficiente de responsabilidades, limitada capacitacion, sobrecarga laboral o problemas de
coordinacion. Por ello, analizar las deficiencias operativas exige observar
simultdneamente a las personas y a la organizacion dentro de la cual desarrollan sus

funciones.

Carhuancho (2018) permite reconocer esta relacion al identificar dificultades en
la contratacion publica vinculadas con la elaboracion de términos de referencia y
especificaciones técnicas. Qquenta (2019), por su parte, evidencia problemas
relacionados con la planificacion, la presentacion oportuna de necesidades y la
coordinacion. Estos antecedentes muestran que determinadas dificultades que
posteriormente se hacen visibles durante un procedimiento pueden haberse originado en

capacidades insuficientemente desarrolladas dentro de las propias entidades.

La capacidad institucional adquiere entonces un significado central. No se limita
a disponer de una cantidad determinada de funcionarios o servidores, sino que comprende

la posibilidad de organizar conocimientos, competencias, recursos y procedimientos



alrededor de objetivos comunes. Una institucion puede contar con profesionales
experimentados y, aun asi, presentar dificultades cuando estos trabajan de manera poco
articulada o cuando sus conocimientos no corresponden plenamente con las

responsabilidades que deben asumir.

Desde esta perspectiva, la profesionalizacién constituye uno de los principales
mecanismos para reducir las deficiencias operativas. Las contrataciones publicas
requieren conocimientos especializados y una actualizacion permanente debido a la
evolucion de las normas, procedimientos y herramientas utilizadas. El trabajador
encargado de intervenir en estos procesos necesita comprender no solamente qué
actuacion debe desarrollar, sino también como esta se relaciona con las demas etapas de

la contratacion.

Sin embargo, la profesionalizacion no deberia confundirse con la acumulacion de
cursos o certificaciones. La capacitacion genera verdadero valor cuando consigue
modificar positivamente el desempefio. Su finalidad debe encontrarse en desarrollar
competencias capaces de disminuir errores, mejorar la toma de decisiones y proporcionar
mayor autonomia profesional. Esto exige identificar previamente las brechas existentes y

orientar la formacion hacia necesidades concretas.

La eficiencia y la eficacia constituyen criterios indispensables para evaluar estas
capacidades. Una institucion puede alcanzar finalmente sus objetivos y presentar, al
mismo tiempo, importantes niveles de ineficiencia cuando necesita numMerosos
reprocesos, correcciones o tiempos excesivos para conseguirlos. Del mismo modo, puede
desarrollar procedimientos administrativamente ordenados y no satisfacer oportunamente

las necesidades que dieron origen a la contratacion.

La capacidad institucional exige integrar ambas dimensiones: conseguir
resultados y hacerlo utilizando adecuadamente los recursos disponibles. Esta
consideracion resulta especialmente importante en la administracion publica, donde el
tiempo de los trabajadores, los sistemas de informacién y la capacidad administrativa

constituyen también recursos que deben ser gestionados responsablemente.

La coordinacion representa otra dimensién fundamental. Las contrataciones
requieren normalmente la participacion de diferentes areas. Las unidades usuarias

conocen las necesidades técnicas; los especialistas en contratacion dominan los



procedimientos; y otras unidades intervienen en aspectos presupuestarios, administrativos

o0 de control. El resultado depende de la capacidad para articular estos conocimientos.

Cuando la coordinacién es insuficiente, aumentan las posibilidades de
devoluciones, informacion incompleta y retrasos. Por ello, la capacidad institucional no
puede medirse simplemente sumando las capacidades individuales de los trabajadores.
Una organizacion desarrolla verdadera capacidad cuando consigue que €sos

conocimientos funcionen de manera integrada.

La adaptacion y la innovacion adquieren también creciente importancia. Las
instituciones publicas se desenvuelven en entornos caracterizados por modificaciones
normativas y tecnoldgicas que obligan a actualizar conocimientos y revisar practicas. La
capacidad para adaptarse permite incorporar estas transformaciones sin afectar
significativamente la continuidad de las operaciones, mientras que la innovacion

posibilita encontrar mejores formas de desarrollar las actividades.

Las competencias digitales forman parte de este proceso. La contratacion publica
utiliza progresivamente plataformas y sistemas electronicos que modifican la manera en
que se registra informacidn, se desarrollan actuaciones y se proporciona trazabilidad a las
decisiones. El conocimiento tecnolégico ha dejado, por tanto, de constituir una capacidad
complementaria para convertirse en parte del perfil profesional requerido por numerosos

operadores.

Esta cuestion adquiere todavia mayor importancia frente al actual proceso de
transformacion de la contratacion publica peruana. El transito del OSCE al OECE y la
aplicacion de la Ley N.° 32069 plantean nuevas exigencias respecto de la
profesionalizacion, la eficiencia y la orientacion hacia resultados. Sin embargo, la
existencia de un nuevo marco institucional no elimina automéaticamente las brechas de

capacidad que puedan existir dentro de las entidades contratantes.

Desde la perspectiva asumida en esta obra, este constituye uno de los principales
desafios de la reforma. EI OECE puede contribuir mediante orientacion, asistencia
técnica, supervision y fortalecimiento de capacidades, pero la calidad de las
contrataciones continuara dependiendo de que cada entidad disponga de funcionarios y

servidores capaces de aplicar adecuadamente las herramientas disponibles.



El cambio institucional debe ir acompafado, por tanto, de un cambio en las
capacidades. De lo contrario, existe el riesgo de reproducir bajo un nuevo marco algunos

de los problemas que ya podian identificarse en el sistema anterior.

Este capitulo analiza precisamente estas condiciones. Se examinaran las
deficiencias operativas desde sus fundamentos, la relacion entre eficiencia y eficacia, los
perfiles y competencias necesarios para desarrollar funciones vinculadas con la
contratacién publica, la profesionalizacion y especializacion del comprador publico, asi
como la capacitacion, adaptacién, innovacién y transformacién digital. Finalmente, se
analizara la naturaleza estructural de determinadas deficiencias y se incorporara una

reflexion del autor acerca de los limites de las reformas exclusivamente normativas.

El proposito es establecer una idea que servird como fundamento para los
capitulos posteriores: la calidad de la contratacion publica depende también de la
calidad de las capacidades institucionales que la hacen posible. Las normas pueden
establecer el camino y la tecnologia puede proporcionar mejores herramientas, pero son
las instituciones, mediante sus personas, conocimientos y procesos, las que finalmente

convierten esos instrumentos en decisiones y resultados.

1.1. REFERENTES TEORICOS SOBRE LAS DEFICIENCIAS
OPERATIVAS

Las deficiencias operativas en la gestion publica pueden comprenderse como
aquellas limitaciones que afectan la capacidad de una institucion para desarrollar sus
funciones de manera eficiente, oportuna y coherente con los objetivos que justifican su
actuacion. Estas deficiencias pueden manifestarse mediante errores recurrentes, retrasos,
reprocesos, insuficiente coordinacion, dificultades en la aplicacién de procedimientos o
brechas entre las competencias requeridas para una funcion y aquellas que efectivamente
poseen las personas encargadas de desarrollarla. Su importancia radica en que una
dificultad aparentemente localizada puede trasladarse hacia otras etapas del proceso y

terminar afectando el resultado institucional.

Esta perspectiva permite evitar una interpretacion exclusivamente individual de
las deficiencias. No todos los problemas operativos se originan en una actuacion
incorrecta de un funcionario o servidor. En determinadas circunstancias, el trabajador

puede encontrarse frente a procedimientos insuficientemente claros, una elevada carga



laboral, limitada capacitacion, responsabilidades que no corresponden plenamente con su
perfil o mecanismos deficientes de coordinacion entre unidades. Por ello, las deficiencias
operativas deben analizarse considerando simultdneamente las capacidades humanas y

las condiciones organizacionales dentro de las cuales estas son utilizadas.

Carhuancho (2018), al estudiar la contratacion publica en una institucion del
Estado, proporciona un referente importante para comprender esta relacion. Su
investigacion identifico dificultades vinculadas con la elaboracion de términos de
referencia y especificaciones técnicas, evidenciando que los problemas producidos
durante la preparacién de una contratacién pueden encontrarse relacionados con los
conocimientos y capacidades de quienes intervienen en ella. Este hallazgo resulta
especialmente relevante porque demuestra que una deficiencia producida al comienzo del

proceso puede generar posteriormente observaciones, correcciones y retrasos.

La formulacion de un requerimiento constituye un buen ejemplo de esta dindmica.
Cuando el area responsable no expresa adecuadamente aquello que necesita, la dificultad
no permanece unicamente en el documento inicial. EI requerimiento puede ser devuelto,
corregido y nuevamente revisado, utilizando tiempo de diferentes personas y retrasando
las actuaciones posteriores. De esta manera, una brecha de conocimiento termina

convirtiéndose también en una fuente de ineficiencia institucional.

Qquenta (2019), al analizar la influencia de la ejecucion del Plan Anual de
Contrataciones en el logro de metas de una municipalidad provincial, identificd
dificultades relacionadas con la presentacion tardia de necesidades, especificaciones
técnicas, planificacion y coordinacion. Este antecedente amplia la comprension de las
deficiencias operativas porque demuestra que no todas pueden atribuirse al conocimiento
técnico individual. La oportunidad con la que se desarrollan las actuaciones y la capacidad

para coordinar responsabilidades forman también parte del desempefio institucional.

La planificacion insuficiente posee, en este sentido, efectos acumulativos. Una
necesidad identificada tardiamente reduce el tiempo disponible para preparar la
contratacion; la preparacion bajo presion puede incrementar la posibilidad de errores; y
estos errores pueden generar nuevos retrasos durante las etapas siguientes. Las
deficiencias operativas deben entenderse, por tanto, como fendmenos capaces de

propagarse a través de los procesos administrativos.



Mendoza-Zamora (2018), desde el estudio del control interno y su influencia
sobre la gestion administrativa del sector publico, aporta otra dimension relevante. El
control interno debe contribuir a que las instituciones desarrollen sus actividades dentro
de condiciones de eficiencia, eficacia, transparencia e integridad. Desde esta perspectiva,
las deficiencias operativas no deberian ser identificadas Unicamente después de que han
producido consecuencias, sino que resulta necesario desarrollar mecanismos capaces de

advertirlas oportunamente.

Este planteamiento permite  diferenciar entre una administracién
predominantemente correctiva y otra con capacidad preventiva. La primera actta cuando
el problema ya ocurrid; la segunda utiliza informacién, controles y experiencia para
disminuir la posibilidad de que se produzca. En términos operativos, prevenir suele
representar una utilizacion mas eficiente de los recursos que corregir reiteradamente las

mismas dificultades.

Salnave y Lizarazo (2017) profundizan esta perspectiva al analizar el control
interno como un elemento capaz de integrar los sistemas de gestion y control para
fortalecer la eficacia y efectividad de las instituciones publicas. Su aporte permite
comprender que las observaciones obtenidas mediante los mecanismos de control pueden
convertirse en informacion para mejorar los procesos. Cuando una misma deficiencia
aparece repetidamente, la organizacién deberia analizar sus causas y no limitarse a

solucionar cada incidencia individualmente.

Esta capacidad de aprendizaje constituye uno de los elementos centrales para
reducir deficiencias operativas. Una institucion puede cometer errores y continuar
desarrollando adecuadamente sus funciones si posee mecanismos para identificarlos,
comprenderlos y evitar su repeticion. El problema adquiere un caracter estructural cuando
las mismas dificultades se reproducen sin generar modificaciones significativas en las

practicas institucionales.

La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica planteada por la
Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros (2015)
proporciona igualmente un marco relevante al promover una administracion orientada
hacia resultados. Esta concepcion obliga a observar el funcionamiento institucional méas

alla del cumplimiento formal de procedimientos. Una entidad puede completar sus



actuaciones administrativas y, sin embargo, presentar dificultades desde la perspectiva de
la eficacia cuando los resultados no responden oportunamente a las necesidades que debia

atender.

Desde esta orientacion, las deficiencias operativas pueden encontrarse también en
la distancia existente entre actividad y resultado. Producir documentos, desarrollar
procedimientos o ejecutar presupuesto no constituye por si mismo evidencia suficiente de
una gestion eficiente. Resulta necesario determinar qué resultados fueron obtenidos y qué

cantidad de recursos administrativos se necesito para conseguirlos.

Porter (2013) aporta una perspectiva complementaria mediante el concepto de
eficiencia operativa y la necesidad de mejorar permanentemente la manera en que las
organizaciones desarrollan sus actividades. Aunque sus planteamientos provienen
principalmente del analisis organizacional y competitivo, permiten comprender que una
institucion no mejora Unicamente mediante la incorporacion de mayores recursos.
También puede mejorar reorganizando procesos, eliminando actividades innecesarias y

utilizando mejor las capacidades disponibles.

Aplicada al sector publico, esta idea resulta especialmente util. Una entidad puede
responder frente a sus deficiencias aumentando personal o incorporando nuevos
controles, pero estas medidas no necesariamente solucionaran el problema cuando la
causa se encuentra en la manera en que se encuentra organizado el proceso. Antes de
incorporar recursos adicionales resulta necesario comprender donde se produce la

dificultad y por qué ocurre.

El Instituto Nacional de Administracion Pablica y la OCDE (2009), al abordar la
integridad en la contratacion publica, permiten incorporar otra dimension al analisis. Las
deficiencias operativas pueden generar vulnerabilidades que trascienden la eficiencia.
Procedimientos poco claros, responsabilidades insuficientemente definidas o controles
débiles pueden incrementar también los riesgos relacionados con la transparencia y la

integridad. La capacidad institucional constituye, por tanto, una forma de prevencion.

Sin embargo, resulta necesario distinguir con claridad una deficiencia operativa
de una conducta irregular. Un error administrativo no constituye automaticamente
corrupcion. Esta diferencia es fundamental porque las respuestas institucionales deben

corresponder con la naturaleza de la causa. Una irregularidad deliberada requiere



investigacion y determinacion de responsabilidades, mientras que una brecha de
conocimiento puede requerir capacitacion y una deficiencia de coordinacion puede

necesitar reorganizacion.

Sernaque (2019), al estudiar las deficiencias en el &mbito de las compras directas
del Estado y su incidencia sobre la gestion publica, permite observar precisamente los
riesgos que pueden surgir cuando determinados procedimientos se desarrollan bajo
condiciones que requieren mayores niveles de responsabilidad y control. La existencia de
margenes de decision exige funcionarios suficientemente preparados para justificar sus

actuaciones y comprender las consecuencias de las decisiones adoptadas.

Esta consideracion conduce hacia la profesionalizacién. Las instituciones publicas
necesitan perfiles compatibles con las responsabilidades asignadas, especialmente en
actividades que requieren conocimientos especializados. La contratacion publica
constituye uno de estos ambitos, pues combina componentes normativos, administrativos,
técnicos y econdmicos. Una brecha entre el perfil requerido y las capacidades disponibles

puede convertirse directamente en una deficiencia operativa.

El reclutamiento, la capacitacion y la especializacion deben observarse, por ello,
como componentes de una misma estrategia. Seleccionar adecuadamente permite
incorporar capacidades; capacitar permite desarrollarlas; y la especializacion permite
mantenerlas frente a las nuevas exigencias. Cuando estas dimensiones funcionan de
manera desconectada, aumenta la posibilidad de que las responsabilidades sean asignadas

a personas que necesitan conocimientos adicionales para desarrollarlas correctamente.

La transformacion tecnoldgica introduce una nueva dimensién. Las actividades
administrativas dependen cada vez mas de sistemas electronicos y herramientas digitales.
Las competencias necesarias para desempefiar una funcion publica han evolucionado y
actualmente requieren combinar conocimiento especializado con capacidad para
gestionar informacion mediante plataformas tecnoldgicas. Una brecha digital puede

convertirse asi en una nueva forma de deficiencia operativa.

Estas consideraciones adquieren una importancia especial dentro del actual
proceso de transformacién de la contratacién pablica peruana. El transito del OSCE al
OECE y el nuevo marco establecido por la Ley N.° 32069 refuerzan la importancia de la

eficiencia y de la profesionalizacion de quienes intervienen en las contrataciones. Sin



embargo, el cambio institucional no elimina por si mismo las deficiencias previamente

existentes dentro de las entidades.

Desde la perspectiva del autor, este punto resulta fundamental. Las reformas
normativas pueden modificar los procedimientos, pero las deficiencias operativas
solamente disminuyen cuando también cambian las capacidades y préacticas de las
instituciones encargadas de aplicarlos. Una nueva regulacion puede proporcionar
mejores herramientas, pero si persisten problemas de planificacion, especializacion,
coordinacién o aprendizaje institucional, existe el riesgo de que antiguas dificultades

continden manifestandose dentro del nuevo sistema.

Los referentes analizados permiten comprender, en consecuencia, que las
deficiencias operativas poseen una naturaleza multidimensional. Pueden originarse en las
personas, en los procesos, en la organizacion o en la interaccion entre estos componentes.
Por ello, su tratamiento exige identificar correctamente las causas antes de seleccionar las

medidas de mejora.

En sintesis, los aportes de Carhuancho (2018), Qquenta (2019), Mendoza-Zamora
(2018), Salnave y Lizarazo (2017), Sernaque (2019), Porter (2013), la Secretaria de
Gestion Publica (2015) y la OCDE/INAP (2009) permiten establecer una idea comdn: la
eficiencia institucional depende de la capacidad para organizar adecuadamente
personas, procesos, conocimientos y mecanismos de control alrededor de los
resultados que el Estado necesita alcanzar. Desde esta perspectiva, estudiar las
deficiencias operativas constituye el punto de partida para comprender por qué
determinadas contrataciones presentan dificultades y qué capacidades necesitan

fortalecerse para evitar que estas continten reproduciéndose.

1.2. NOCIONES FUNDAMENTALES DE LAS DEFICIENCIAS
OPERATIVAS

Las deficiencias operativas pueden entenderse como aquellas limitaciones que
dificultan que una organizacién desarrolle sus actividades con los niveles esperados de
eficiencia, eficacia y oportunidad. En la gestion publica, estas deficiencias adquieren una
relevancia particular porque las instituciones administran recursos publicos y sus
actuaciones deben encontrarse orientadas al cumplimiento de objetivos institucionales y

a la atencion de necesidades colectivas. Una dificultad operativa, por tanto, no afecta



Unicamente el funcionamiento interno de una entidad, sino que puede repercutir sobre la

calidad y oportunidad de los resultados que esta debe proporcionar.

La nocion de deficiencia operativa comprende una diversidad de situaciones.
Puede manifestarse mediante retrasos recurrentes, errores en la elaboracion de
documentos, duplicidad de actividades, reprocesos, problemas de coordinacién,
insuficiente conocimiento técnico o dificultades para utilizar adecuadamente las
herramientas disponibles. También puede encontrarse asociada con una distribucion
inadecuada de responsabilidades, perfiles profesionales que no corresponden plenamente
con las funciones asignadas o mecanismos de control que identifican problemas sin

conseguir evitar su repeticion.

Esta amplitud obliga a evitar una interpretacion exclusivamente centrada en el
trabajador. Las deficiencias operativas pueden tener un componente individual, pero
también pueden encontrarse en la estructura y organizacion de los procesos. Qquenta
(2019), por ejemplo, identifico dificultades relacionadas con planificacion, presentacion
de necesidades, especificaciones técnicas, coordinacion y carga laboral. Estos elementos
muestran que una persona puede disponer de conocimientos suficientes y, aun asi,
experimentar dificultades cuando las condiciones organizacionales no permiten

desarrollar adecuadamente sus responsabilidades.

Por ello, resulta conveniente distinguir entre deficiencias de capacidad y
deficiencias de organizacion. Las primeras se encuentran relacionadas principalmente
con conocimientos, habilidades o competencias insuficientes respecto de las
responsabilidades asignadas. Las segundas aparecen cuando existen problemas en la
distribucién del trabajo, coordinacion, procedimientos, disponibilidad de recursos o
mecanismos utilizados para organizar las actividades. En la practica, ambas dimensiones

pueden encontrarse estrechamente vinculadas.

Una brecha de conocimientos constituye una de las formas mas frecuentes de
deficiencia de capacidad. Carhuancho (2018) identifico dificultades relacionadas con la
elaboracién de términos de referencia y especificaciones técnicas, evidenciando la
importancia que posee el conocimiento profesional durante las primeras etapas de una

contratacién. Cuando la persona encargada de desarrollar una actividad no posee



suficiente dominio técnico, aumenta la posibilidad de que se produzcan errores que

posteriormente deberan ser corregidos.

El reproceso constituye precisamente una de las principales manifestaciones de
las deficiencias operativas. Se produce cuando una actividad debe realizarse nuevamente
porque el resultado inicial no cumple las condiciones necesarias. Cada documento
devuelto, cada informacion que debe completarse y cada actuacion que necesita repetirse

consume tiempo Yy capacidad administrativa.

Desde esta perspectiva, el reproceso representa un costo institucional aunque no
siempre aparezca directamente identificado dentro del presupuesto. El tiempo utilizado
por diferentes trabajadores para corregir una misma actuacion constituye un recurso que
deja de encontrarse disponible para otras funciones. Cuando estas situaciones se repiten
sistematicamente, pueden disminuir significativamente la capacidad operativa de la

organizacion.

Porter (2013) proporciona una referencia util al vincular la eficiencia operativa
con la capacidad de desarrollar correctamente las actividades y mejorar continuamente la
manera en que se utilizan los recursos. Aplicada al sector puablico, esta perspectiva
permite comprender que reducir las deficiencias no significa inicamente disponer de mas
recursos, sino conseguir que los existentes sean utilizados de una manera mas organizada

y productiva.

La oportunidad constituye otra dimensién fundamental. Una actuacion puede
encontrarse técnicamente correcta y producir, sin embargo, un resultado insuficiente
cuando se desarrolla fuera del momento en que era necesaria. Esta situacion resulta
especialmente importante en las contrataciones publicas, donde las demoras pueden
afectar la disponibilidad de bienes o servicios necesarios para el funcionamiento

institucional.

Por ello, las deficiencias operativas deben evaluarse considerando no solamente
gué se hizo, sino también como y cuando se hizo. La eficiencia se relaciona con los
recursos utilizados; la eficacia, con el cumplimiento del resultado; y la oportunidad, con

el momento en que ese resultado se encuentra disponible.



La coordinacidn representa igualmente un componente esencial. Las instituciones
publicas distribuyen sus funciones entre diferentes unidades especializadas, lo que
permite organizar responsabilidades, pero genera simultaneamente una fuerte
interdependencia. En las contrataciones, por ejemplo, el area usuaria identifica y define
la necesidad, mientras otras unidades intervienen en aspectos administrativos,
presupuestarios y procedimentales. Cuando esta articulacion presenta dificultades,

pueden generarse tiempos de espera, devoluciones e inconsistencias.

Las deficiencias de coordinacion poseen una caracteristica particular: pueden
aparecer incluso cuando cada participante posee individualmente las competencias
necesarias. EIl problema no se encuentra necesariamente en la capacidad de las personas,
sino en la manera en gue sus actuaciones se relacionan. Esto demuestra que la capacidad

institucional no equivale simplemente a la suma de capacidades individuales.

La planificacion constituye otra nocion directamente relacionada con las
deficiencias operativas. Qquenta (2019) permite observar como la presentacion tardia de
necesidades y las dificultades asociadas con la programacion pueden repercutir sobre las
contrataciones. Una planificacion insuficiente reduce el tiempo disponible para
desarrollar adecuadamente las actuaciones posteriores y puede generar una gestion

predominantemente reactiva.

Cuando la urgencia se convierte en una forma habitual de funcionamiento,
aumenta la probabilidad de errores. La planificacion cumple, por ello, una funcién
preventiva: proporciona tiempo para organizar recursos, coordinar responsabilidades y

revisar las decisiones antes de que produzcan consecuencias.

El control interno debe entenderse también dentro de esta ldgica preventiva.
Mendoza-Zamora (2018) plantea su relacion con la eficiencia, eficacia, transparencia e
integridad de la gestion publica. Un control adecuadamente disefiado puede identificar
una desviacion antes de que se convierta en un problema de mayor magnitud. Su utilidad
no deberia medirse Unicamente por la cantidad de observaciones generadas, sino por su

capacidad para contribuir al mejoramiento institucional.

Esta perspectiva permite distinguir entre correccion y mejora. Corregir significa

resolver una deficiencia especifica. Mejorar implica comprender su causa y modificar las



condiciones que permiten su repeticion. Una organizacion puede corregir continuamente

errores sin conseguir disminuirlos si no desarrolla esta segunda capacidad.

Salnave y Lizarazo (2017) permiten profundizar esta relacion al destacar la
necesidad de integrar gestion y control. Las observaciones obtenidas mediante la
supervision pueden convertirse en informacion para modificar procedimientos, fortalecer
capacidades o reorganizar responsabilidades. Cuando esto ocurre, la institucion

transforma el control en aprendizaje.

La mejora continua se encuentra directamente vinculada con esta capacidad. Las
deficiencias operativas no deberian ser consideradas Unicamente como problemas que
necesitan desaparecer, sino también como sefiales acerca de aquello que la organizacién
necesita fortalecer. Una devolucidn recurrente puede revelar una instruccion poco clara;
nuUMerosos errores semejantes pueden indicar una necesidad de capacitacion; y retrasos
concentrados en una determinada etapa pueden evidenciar un problema en el disefio del

proceso.

La Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros
(2015) proporciona un marco relevante al plantear una gestion publica orientada hacia
resultados. Desde esta perspectiva, la calidad de la operacion administrativa debe
evaluarse considerando su contribucion al cumplimiento de los objetivos institucionales.
El procedimiento posee importancia, pero debe mantener una conexién con la finalidad

para la cual fue establecido.

Esta orientacion adquiere especial relevancia frente a la modernizacion de la
contratacién publica. La incorporacion de nuevas normas y tecnologias puede modificar
la manera en que se desarrollan las actividades, pero también exige nuevas capacidades.
Las competencias digitales, la utilizacion de informacion y la capacidad para adaptarse a
procedimientos diferentes forman actualmente parte de la capacidad operativa de las

instituciones.

Una organizacion puede disponer de herramientas tecnoldgicas avanzadas y
continuar presentando deficiencias cuando sus usuarios no poseen suficiente
conocimiento para utilizarlas. Del mismo modo, digitalizar una actividad
innecesariamente compleja puede conservar la misma ineficiencia en un entorno

electronico. La modernizacion debe integrar procesos, personas y tecnologia.



En el actual escenario de transicion hacia el OECE, esta nocion adquiere una
relevancia todavia mayor. El nuevo marco de contratacion publica coloca un énfasis
importante en la eficiencia y en el fortalecimiento de los actores que intervienen en el
sistema. Sin embargo, desde la perspectiva del autor, la eficiencia no puede ser impuesta
Unicamente mediante disposiciones normativas; necesita construirse dentro de las

entidades mediante mejores capacidades y practicas de gestion.

Esta consideracion permite comprender que las deficiencias operativas poseen
también una dimension estructural. Cuando un problema se repite independientemente de
quién ocupe determinado puesto, probablemente su causa no se encuentre exclusivamente
en la persona. Puede existir una dificultad en el procedimiento, en la distribucion de

responsabilidades o en los mecanismos de coordinacion.

Identificar esta diferencia resulta fundamental para intervenir adecuadamente. Si
el problema corresponde a conocimientos insuficientes, puede requerirse capacitacion; si
se origina en sobrecarga laboral, necesita una revision de funciones; si deriva de un
procedimiento innecesariamente complejo, puede requerir simplificacion. La solucién

debe corresponder con la causa.

En consecuencia, las deficiencias operativas deben entenderse como brechas
existentes entre la manera en que una institucion necesita funcionar y la manera en
que efectivamente consigue desarrollar sus actividades. Estas brechas pueden

encontrarse en las personas, los procesos, la tecnologia o la coordinacion entre ellos.

Comprender esta nocion proporciona la base para analizar posteriormente la
eficiencia, los perfiles profesionales, la especializacién, la capacitacion y las
competencias digitales. Todos estos componentes forman parte de una misma capacidad
institucional: conseguir que los recursos, conocimientos y procedimientos disponibles

puedan transformarse de manera consistente en resultados.

Desde esta perspectiva, reducir las deficiencias operativas no significa aspirar a
una administracion completamente libre de errores, sino construir instituciones capaces
de identificar oportunamente sus dificultades, comprender sus causas, corregirlasy
aprender de ellas. Esta capacidad constituye uno de los fundamentos necesarios para que

la nueva contratacién publica pueda avanzar desde el cambio normativo hacia una



verdadera mejora en la manera en que el Estado utiliza sus recursos y atiende sus

necesidades.

1.3. EFICIENCIA Y EFICACIA EN LA GESTION PUBLICA

La eficiencia y la eficacia constituyen dos criterios fundamentales para evaluar el
desempefio de las instituciones publicas. Aunque ambos conceptos se encuentran
estrechamente relacionados, expresan dimensiones diferentes de la gestion. La eficacia se
vincula principalmente con la capacidad para alcanzar los objetivos y resultados
previstos, mientras que la eficiencia incorpora la manera en que se utilizan los recursos
disponibles para conseguirlos. Una administracion puablica de calidad necesita, por tanto,
alcanzar sus metas y hacerlo mediante una utilizacion racional del presupuesto, el tiempo,

el personal y las capacidades institucionales.

Esta distincion adquiere particular importancia en el sector puablico porque los
recursos administrados poseen una finalidad colectiva. La Ley N.° 29158, Ley Organica
del Poder Ejecutivo, establece un marco en el que los sistemas administrativos deben
contribuir a regular la utilizacion de los recursos de las entidades pablicas bajo criterios
orientados hacia una gestion eficiente. Esto implica que el desempefio institucional no
deberia medirse Unicamente por la cantidad de actividades realizadas, sino por la
capacidad para transformar los recursos disponibles en resultados concretos (Ley N.°
29158, 2007).

Desde esta perspectiva, la eficiencia no puede identificarse simplemente con
gastar menos. Una institucion podria reducir determinados costos y, al mismo tiempo,
deteriorar la calidad de los servicios o de los bienes que necesita para desarrollar sus
funciones. La verdadera eficiencia exige considerar la relacion existente entre los recursos
utilizados y los resultados obtenidos. El ahorro adquiere valor cuando no compromete la

finalidad institucional.

Porter (2013) relaciona la eficiencia operativa con la capacidad de las
organizaciones para desarrollar adecuadamente sus actividades y mejorar
permanentemente la manera en que utilizan sus recursos. Aunque este planteamiento se
desarrolla principalmente desde el analisis organizacional y competitivo, resulta aplicable

a laadministracion publica porque permite comprender que una institucién puede mejorar



su desempefio no solamente incrementando recursos, sino también reduciendo

actividades innecesarias, reorganizando procesos Yy evitando reprocesos.

Esta consideracion resulta especialmente importante en las contrataciones
publicas. Cada requerimiento que debe ser elaborado nuevamente, cada documento que
necesita sucesivas correcciones y cada procedimiento retrasado debido a errores
representa utilizacion adicional de capacidad administrativa. Estos costos no siempre
aparecen directamente reflejados en el presupuesto, pero afectan la eficiencia
institucional porque consumen tiempo y recursos humanos que podrian destinarse a otras

actividades.

Carhuancho (2018), al analizar la contratacién publica en una institucién estatal,
identificd dificultades relacionadas con la formulacion de términos de referencia y
especificaciones técnicas. Estas situaciones muestran como una deficiencia producida
durante las primeras actuaciones puede generar consecuencias posteriores. Un
requerimiento incorrectamente elaborado puede ser observado, devuelto y corregido
varias veces antes de encontrarse en condiciones de continuar, aumentando el tiempo

necesario para satisfacer la necesidad institucional.

Qquenta (2019) evidencia una problematica semejante al identificar dificultades
relacionadas con la programacion, presentacion tardia de necesidades, especificaciones
técnicas y coordinacion. Estos elementos permiten observar que la eficiencia de la
contratacién comienza antes del procedimiento de seleccidon. Una planificacion adecuada
proporciona mejores condiciones para organizar recursos y desarrollar oportunamente las
actuaciones; una planificacion insuficiente puede convertir las necesidades previsibles en

urgencias administrativas.

La eficacia incorpora una dimension diferente. Una institucion puede desarrollar
correctamente sus procedimientos y utilizar razonablemente sus recursos, pero si no
consigue alcanzar el resultado esperado existe una limitacion desde la perspectiva de la
eficacia. La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Pablica formulada por la
Secretaria de Gestion Pablica de la Presidencia del Consejo de Ministros (2015) enfatiza

precisamente la necesidad de avanzar hacia una administracion orientada a resultados.

Esta orientacion resulta fundamental porque permite distinguir entre actividad

administrativa y resultado institucional. Elaborar documentos, desarrollar procedimientos



0 ejecutar presupuesto representa actividad; satisfacer necesidades y alcanzar objetivos
representa resultado. Ambos componentes se encuentran relacionados, pero no deben

confundirse.

En contratacion publica, por ejemplo, seleccionar a un proveedor constituye un
resultado procedimental, pero todavia no representa necesariamente la satisfaccion de la
necesidad. La verdadera eficacia podra observarse cuando el bien sea entregado, el
servicio ejecutado o la obra desarrollada conforme con las condiciones requeridas y

dentro del momento en que la institucion necesita disponer de ella.

La oportunidad forma parte, por tanto, de la eficacia. Un bien puede cumplir
perfectamente las caracteristicas técnicas establecidas y generar un resultado insuficiente
cuando es recibido después del periodo en que era necesario. El tiempo posee valor dentro
de la gestion publica y debe ser considerado como parte del desempefio.

Los estudios del OSCE (2010) sobre la duracion de los actos preparatorios y del
OSCE (2013) acerca de los factores asociados con procesos de seleccion prolongados
constituyen antecedentes importantes para comprender esta dimension. Las demoras
pueden encontrarse vinculadas con diferentes factores administrativos y, cuando se
originan en errores o reprocesos evitables, representan una manifestacion de ineficiencia

que puede terminar afectando también la eficacia.

La relacién entre ambos conceptos resulta entonces evidente. Una entidad puede
ser eficaz porque finalmente consigue aquello que necesitaba, pero ineficiente porque
utilizd6 una cantidad excesiva de tiempo y recursos para lograrlo. También puede
desarrollar determinadas actividades con eficiencia y no ser eficaz cuando el resultado

obtenido no satisface adecuadamente la necesidad.

La buena gestion publica requiere integrar ambas dimensiones. En términos
sencillos, la eficacia pregunta si se consiguio el resultado esperado, mientras que la

eficiencia analiza como se consiguid y qué recursos fueron necesarios para hacerlo.

Esta relacion posee también consecuencias sobre la calidad del gasto publico. Una
elevada ejecucion presupuestal no demuestra automaticamente una gestion eficiente ni

eficaz. Ejecutar recursos significa utilizarlos; la calidad del gasto exige determinar qué



resultados fueron producidos mediante ellos. La contratacion pablica representa uno de
los principales espacios donde esta diferencia puede observarse.

Una institucion puede ejecutar gran parte de su presupuesto mediante
adquisiciones Y, sin embargo, obtener un valor limitado cuando aquello contratado no
responde adecuadamente a sus necesidades. Por ello, el desempefio deberia analizarse
considerando simultdneamente ejecucién, oportunidad, calidad y utilidad.

Esta perspectiva adquiere mayor importancia dentro del actual proceso de
modernizacion de las contrataciones publicas. El nuevo marco establecido por la Ley N.°
32069 y la transicion institucional hacia el OECE colocan la eficiencia en una posicion
especialmente relevante. Sin embargo, desde la posicion asumida en esta obra, la
eficiencia no deberia interpretarse como una exigencia de acelerar indiscriminadamente

los procedimientos.

Contratar mas rapido no significa necesariamente contratar mejor. Una reduccion
de tiempos obtenida mediante una preparacion insuficiente puede generar posteriormente
mayores dificultades. La eficiencia debe surgir de eliminar reprocesos, mejorar la
planificacion, utilizar informacion de mayor calidad y desarrollar capacidades suficientes

para adoptar mejores decisiones.

La profesionalizacion del personal constituye, por ello, un componente
directamente relacionado con eficiencia y eficacia. Una persona adecuadamente
preparada puede identificar problemas anticipadamente, elaborar mejores documentos y
actuar con mayor autonomia. Una brecha de conocimientos puede producir el efecto

contrario y aumentar la necesidad de supervision y correccion.

Mendoza-Zamora (2018) permite incorporar a esta relacion el papel del control
interno. El control debe contribuir al cumplimiento de los objetivos institucionales dentro
de condiciones de eficiencia, eficacia, transparencia e integridad. Esto significa que
controlar no deberia equivaler simplemente a incorporar mas revisiones. Un control
eficiente debe concentrarse en aquellos puntos donde puede prevenir o detectar

oportunamente una desviacion relevante.

Salnave y Lizarazo (2017) complementan esta perspectiva mediante la integracion

entre gestion y control. Cuando la informacion obtenida mediante la supervision se utiliza



para modificar los procesos, el control puede convertirse en una fuente de aprendizaje.
La organizacion deja entonces de limitarse a corregir errores y comienza a disminuir la

posibilidad de que vuelvan a producirse.

Esta capacidad representa una forma avanzada de eficiencia. Resolver
rapidamente un problema es positivo; evitar que el mismo problema continle apareciendo
resulta todavia méas valioso. La mejora continua permite reducir progresivamente la

cantidad de recursos utilizados para corregir deficiencias recurrentes.

La tecnologia puede contribuir igualmente a esta transformacién. Los sistemas
digitales permiten automatizar actividades, mejorar la trazabilidad y facilitar el acceso a
informacion. Sin embargo, la digitalizacion solamente produce eficiencia cuando se
encuentra acompafiada por procesos correctamente disefiados y personas capaces de
utilizar las herramientas disponibles. Automatizar una actividad innecesaria no elimina

su falta de valor.

Esta consideracion resulta especialmente pertinente frente a la nueva contratacion
publica. La modernizacion necesita combinar simplificacion, profesionalizacion,
tecnologia y gestion de riesgos. El objetivo no deberia encontrarse en realizar mas
procedimientos en menor tiempo, sSin0 en conseguir que cada contratacion utilice

razonablemente los recursos y produzca el resultado para el cual fue realizada.

Desde la perspectiva del autor, la eficiencia debe convertirse en una medida de
calidad de la gestion y no simplemente en una exigencia de velocidad o reduccion del
gasto. El Estado contrata eficientemente cuando planifica oportunamente, reduce
reprocesos, genera condiciones adecuadas de competencia y obtiene prestaciones que
responden efectivamente a sus necesidades. La eficacia aparece cuando esos resultados

contribuyen al cumplimiento de los objetivos institucionales.

En consecuencia, eficiencia y eficacia constituyen dimensiones inseparables de
una contratacion publica orientada hacia resultados. La primera protege la utilizacién
responsable de los recursos; la segunda mantiene la atencidn sobre la finalidad que
justificé su utilizacion. Integrarlas permite superar una administracion concentrada
Gnicamente en cumplir procedimientos y avanzar hacia una gestion capaz de evaluar qué
consiguid, cuanto necesitd para conseguirlo y qué puede hacer mejor en la siguiente

oportunidad.



Esta concepcion resulta esencial dentro del trénsito hacia el OECE. La verdadera
modernizacion del sistema no deberia evaluarse Unicamente por nuevas reglas,
plataformas o estructuras institucionales, sino por su capacidad para conseguir que las
entidades utilicen mejor sus recursos y obtengan mejores resultados mediante sus
contrataciones. Esa serd, finalmente, una de las principales medidas para determinar si
el cambio institucional ha conseguido traducirse en una mejora efectiva de la gestién

publica.

1.4. PERFILES, HABILIDADES Y COMPETENCIAS DEL
COMPRADOR PUBLICO

La calidad de la contratacién publica se encuentra estrechamente relacionada con
las capacidades de las personas responsables de desarrollar sus diferentes etapas. La
existencia de procedimientos correctamente establecidos no garantiza por si misma
buenos resultados si quienes deben aplicarlos no poseen los conocimientos, habilidades
y competencias necesarios para interpretar las normas, comprender las necesidades
institucionales y adoptar decisiones técnicamente sustentadas. En este sentido, el
comprador publico constituye uno de los actores fundamentales para transformar el marco

normativo en una gestion efectiva.

El perfil del comprador publico debe entenderse desde una perspectiva mas
amplia que la simple acreditacion de conocimientos juridicos o administrativos. La
contratacién publica contemporanea requiere profesionales capaces de comprender el
ciclo completo de contratacion y las relaciones existentes entre planificacion,
requerimiento, mercado, seleccion, ejecucion y resultados. Esto exige integrar
conocimientos normativos con capacidad de analisis, comunicacion, coordinacion,

manejo de informacidn y utilizacion de herramientas tecnoldgicas.

Carhuancho (2018) permite observar la importancia de esta combinacion al
identificar dificultades relacionadas con la elaboracion de términos de referencia y
especificaciones técnicas. Estos problemas muestran que el conocimiento requerido para
contratar no se concentra exclusivamente en el 6rgano encargado de conducir los
procedimientos. Las areas usuarias también participan en decisiones fundamentales y
necesitan capacidades suficientes para convertir sus necesidades técnicas en

requerimientos adecuados.



Por ello, una de las primeras caracteristicas de un perfil profesional correctamente
definido consiste en la correspondencia entre las competencias requeridas y las funciones
que seran desempefiadas. La experiencia, la formacion académica y las certificaciones
proporcionan informacion importante, pero no deberian convertirse en los Unicos criterios
para determinar la idoneidad. El verdadero perfil debe construirse a partir de aquello que

la persona necesitaré realizar dentro de la organizacion.

Esta relacion puede expresarse mediante una secuencia sencilla: funcién,
responsabilidad, competencia y perfil. Primero debe determinarse qué necesita hacer la
institucién; posteriormente, qué responsabilidades corresponden al puesto; a partir de
ellas, qué competencias son necesarias; y finalmente, qué perfil profesional puede
responder adecuadamente a esas exigencias. Cuando este orden se invierte y las funciones
terminan adaptandose a las personas disponibles, aumenta la posibilidad de generar
brechas operativas.

Qquenta (2019) evidencia que las dificultades en las contrataciones no se
encuentran exclusivamente en el conocimiento de las normas. Los problemas de
planificacion, coordinacion, carga laboral y preparacion de las necesidades muestran que
el desempefio requiere un conjunto diverso de competencias. EI comprador publico
necesita organizar informacion, administrar tiempos, interactuar con otras unidades y

anticipar las consecuencias que una decision puede producir sobre las etapas siguientes.

Esta perspectiva permite diferenciar entre conocimiento, habilidad vy
competencia. EI conocimiento corresponde a aquello que una persona sabe respecto de
determinada materia; la habilidad se relaciona con su capacidad para utilizar ese
conocimiento; y la competencia aparece cuando ambos elementos pueden integrarse
adecuadamente para responder frente a situaciones concretas. Una persona puede conocer
una disposicion normativa y, sin embargo, experimentar dificultades para aplicarla frente
a un caso complejo. ElI comprador competente necesita convertir conocimiento en

decision.

La capacidad de analisis constituye, por ello, una habilidad fundamental. Las
contrataciones publicas presentan situaciones que no siempre pueden resolverse mediante
una lectura mecanica de las disposiciones. El profesional necesita analizar necesidades,

informacion econdmica, condiciones del mercado, riesgos y alternativas disponibles antes



de adoptar una decision. Esta capacidad adquiere todavia mayor relevancia en un modelo
que pretende avanzar hacia una contratacion orientada a resultados y no exclusivamente

hacia el cumplimiento formal del procedimiento.

La comunicacién representa otra competencia esencial. Las adquisiciones
requieren interacciébn permanente entre &reas usuarias, especialistas, responsables
administrativos y proveedores. Una necesidad correctamente comprendida pero
deficientemente comunicada puede convertirse en un requerimiento ambiguo. Del mismo
modo, una observacion técnicamente correcta puede generar retrasos innecesarios cuando

no se explica con suficiente claridad aquello que debe corregirse.

El trabajo en equipo complementa esta capacidad. Las contrataciones publicas
poseen un caracter transversal y dificilmente pueden ser desarrolladas adecuadamente por
una sola persona o unidad. El conocimiento técnico del area usuaria necesita articularse
con el conocimiento especializado de quienes gestionan la contratacion. Esta relacion
convierte la coordinacion en una competencia profesional y, simultaneamente, en una

capacidad institucional.

La adaptacion constituye igualmente una caracteristica necesaria. Las
modificaciones normativas, los cambios organizacionales y la incorporacion de nuevas
tecnologias obligan al comprador puablico a actualizar permanentemente sus
conocimientos. Un profesional que domina correctamente un procedimiento en
determinado momento puede experimentar posteriormente una brecha si no desarrolla

capacidad para incorporar las nuevas exigencias.

Porter (2013) destaca la importancia del aprendizaje y de la mejora permanente
para sostener el desempefio de las organizaciones. En el ambito pablico, esta idea permite
comprender que la experiencia profesional debe encontrarse acompafiada por
actualizacion. La experiencia proporciona conocimiento practico, pero no deberia
convertirse en una justificacion para mantener procedimientos Unicamente porque

siempre fueron desarrollados de determinada manera.

Las competencias digitales adquieren también una importancia creciente. La
contratacién publica utiliza sistemas electronicos para registrar informacion, desarrollar
actuaciones y proporcionar trazabilidad. EI comprador publico necesita desenvolverse

adecuadamente en estos entornos, pero su competencia digital no deberia limitarse al



manejo técnico de una plataforma. También debe comprender las consecuencias
administrativas de la informacion que registra y utilizar los datos disponibles para mejorar

sus decisiones.

Esta transformacién modifica progresivamente el perfil tradicional del operador
de contrataciones. El profesional ya no deberia ser concebido Gnicamente como alguien
que conoce procedimientos y tramita expedientes. Necesita avanzar hacia un perfil capaz
de gestionar informacion, identificar riesgos, interactuar con el mercado y comprender el

resultado que la institucion pretende obtener mediante la contratacion.

La integridad constituye otra competencia inseparable de este perfil. La
OCDE/INAP (2009) destaca la necesidad de proteger la integridad durante todo el ciclo
de contratacion publica. EI comprador participa en decisiones que pueden producir
consecuencias economicas significativas, por lo que necesita comprender claramente sus
responsabilidades y reconocer situaciones capaces de comprometer la objetividad de sus

actuaciones.

La integridad profesional no depende unicamente de las caracteristicas personales.
También necesita reglas claras, responsabilidades definidas y mecanismos de control. Sin
embargo, una persona adecuadamente preparada posee mejores condiciones para
identificar riesgos, reconocer conflictos de interés y actuar conforme con los limites

establecidos.

Mendoza-Zamora (2018) permite vincular esta competencia con el control
interno. El trabajador que conoce adecuadamente sus responsabilidades constituye
también una primera linea de prevencion frente a errores y desviaciones. El control no
comienza exclusivamente cuando interviene una unidad especializada; comienza dentro
de las propias operaciones, mediante personas capaces de reconocer cuando una actuacion

necesita ser revisada.

La capacidad para gestionar riesgos debe formar igualmente parte del perfil
contemporaneo. Contratar implica tomar decisiones bajo determinadas condiciones de
incertidumbre. Puede existir riesgo de baja participacion, incumplimiento, retrasos,
problemas de calidad o controversias durante la ejecucion. EI comprador publico necesita
desarrollar una vision que le permita reconocer estas posibilidades y considerar sus

consecuencias antes de adoptar determinadas decisiones.



Esta capacidad resulta especialmente relevante dentro del nuevo escenario de
contratacion publica. La Ley N.° 32069 y la institucionalidad encabezada por el OECE
refuerzan una orientacion hacia la eficiencia y una mayor profesionalizacion de los
actores que participan en el sistema. Esto exige evolucionar desde un perfil
predominantemente procedimental hacia otro con mayores capacidades de gestion.

Desde la perspectiva del autor, este cambio resulta indispensable. El comprador
publico no deberia ser solamente un especialista en tramitar procedimientos; debe
convertirse progresivamente en un profesional capaz de gestionar una contratacion
desde la necesidad hasta el resultado. Esta diferencia modifica sustancialmente las

competencias requeridas y también la manera en que deberia evaluarse su desempefio.

La certificacion y la capacitacion contintan siendo importantes, pero necesitan
encontrarse relacionadas con resultados. El nimero de cursos realizados no garantiza por
si mismo competencia profesional. La verdadera evaluacion deberia observar si el
trabajador puede formular mejores decisiones, disminuir errores, coordinar

adecuadamente y administrar los riesgos correspondientes a su funcion.

Esta perspectiva exige también que las instituciones asuman responsabilidad
sobre el desarrollo de sus compradores publicos. No resulta razonable exigir elevados
niveles de desempefio cuando los perfiles no se encuentran correctamente definidos o
cuando las oportunidades de actualizacion son insuficientes. La profesionalizacion debe
construirse mediante seleccién adecuada, capacitacion, experiencia, evaluacion y

aprendizaje continuo.

Salnave y Lizarazo (2017) permiten incorporar finalmente la dimension del
aprendizaje institucional. Las competencias desarrolladas por los trabajadores deberian
convertirse progresivamente en capacidades de la organizacion. Cuando el conocimiento
permanece exclusivamente en determinadas personas, la rotacién puede producir pérdidas
importantes. Las buenas practicas y experiencias necesitan ser documentadas y

compartidas para evitar una dependencia excesiva de especialistas individuales.

En consecuencia, el perfil del comprador pablico contemporaneo debe integrar
conocimiento especializado, capacidad analitica, comunicacién, coordinacion,

adaptacion, competencias digitales, integridad y gestion de riesgos. Estas



caracteristicas responden a una contratacion publica que necesita avanzar desde el

cumplimiento del procedimiento hacia una gestion orientada a resultados.

El transito del OSCE al OECE representa una oportunidad para consolidar esta
evolucion. Sin embargo, el cambio sera efectivo Unicamente si la profesionalizacion
consigue trasladarse hacia las entidades y modificar la manera en que se desarrollan las
contrataciones. Un nuevo marco puede elevar las exigencias, pero corresponde a las

instituciones construir las capacidades necesarias para responder a ellas.

Fortalecer el perfil del comprador publico significa, finalmente, fortalecer la
capacidad institucional para contratar. Las normas organizan el sistema y las tecnologias
proporcionan herramientas, pero son las competencias de quienes toman las decisiones
las que permiten convertir esos instrumentos en resultados. Por ello, la profesionalizacion
del comprador publico constituye una de las condiciones fundamentales para reducir las
deficiencias operativas y avanzar hacia una contratacion estatal mas eficiente, integra y

orientada a la generacion de valor.

1.5. RECLUTAMIENTO, PROFESIONALIZACION Y
ESPECIALIZACION EN CONTRATACION PUBLICA

La contratacion publica requiere personal capaz de asumir responsabilidades que
combinan conocimientos normativos, administrativos, técnicos y de gestion. Por ello, el
reclutamiento de quienes participan en estos procesos no deberia responder Unicamente a
la necesidad inmediata de cubrir una posicidn, sino a una estrategia institucional destinada
a incorporar las capacidades necesarias para gestionar adecuadamente los recursos
publicos. La profesionalizacion comienza, en consecuencia, desde la definicion del perfil
y continda mediante la seleccion, especializacidn, capacitacion y evaluacion permanente

del personal.

Una adecuada politica de reclutamiento debe partir de las funciones que seran
desarrolladas. Primero resulta necesario determinar las responsabilidades del puesto vy,
posteriormente, establecer qué conocimientos, experiencia y competencias necesita la
persona encargada de asumirlas. Cuando este proceso se desarrolla correctamente, existe
una mayor correspondencia entre las exigencias de la funcion y las capacidades
disponibles. Cuando ocurre lo contrario, pueden aparecer brechas que posteriormente se

manifiestan mediante errores, necesidad constante de supervision o reprocesos.



Esta relacion resulta particularmente importante en contratacion publica debido a
la especializacion de sus procedimientos. No resulta suficiente poseer experiencia
administrativa general cuando las responsabilidades exigen comprender planificacion,
requerimientos, procedimientos de seleccion, ejecucion contractual y utilizacion de
sistemas especializados. La complejidad de estas funciones justifica que la seleccién del
personal considere capacidades directamente relacionadas con las actividades que debera

desarrollar.

Carhuancho (2018), al estudiar la contratacion publica en una institucién estatal,
identificd dificultades relacionadas con la elaboracion de términos de referencia y
especificaciones técnicas. Este antecedente permite observar que las brechas de
conocimiento pueden producir consecuencias sobre el proceso completo. Cuando las
personas que intervienen en la definicion de las necesidades no poseen suficiente
conocimiento sobre las exigencias de la contratacion, aumenta la posibilidad de generar

documentos que posteriormente necesiten correcciones.

La especializacion no debe concentrarse, por tanto, exclusivamente en quienes
integran los organos encargados de las contrataciones. Las areas usuarias también
participan en decisiones fundamentales y necesitan comprender las responsabilidades que
les corresponden. El especialista en contratacion posee conocimiento sobre el
procedimiento, mientras que el area usuaria conoce técnicamente aquello que necesita.
Una contratacion correctamente preparada requiere la articulacion de ambos

conocimientos.

Qquenta (2019) permite ampliar esta perspectiva al identificar dificultades
relacionadas con planificacion, especificaciones técnicas, coordinacion y carga laboral.
Estos hallazgos muestran que la profesionalizacion no debe entenderse Gnicamente como
dominio normativo. El operador necesita también capacidades para organizar sus
actividades, coordinar con otros participantes y anticipar las consecuencias que una

decision puede generar sobre las etapas posteriores.

El reclutamiento basado en mérito constituye, en este contexto, una condicién
fundamental. La formacion académica, la experiencia y las certificaciones proporcionan

elementos para valorar la trayectoria de un candidato, pero deberian complementarse con



una evaluacion de las competencias relacionadas con el puesto. Poseer determinadas

credenciales no garantiza automaticamente capacidad para resolver situaciones concretas.

La profesionalizacion comienza precisamente cuando el conocimiento puede
convertirse en desempefio. Un operador profesional no es Gnicamente quien conoce las
disposiciones aplicables, sino quien puede utilizarlas para adoptar decisiones
técnicamente sustentadas, identificar riesgos, coordinar responsabilidades y contribuir al

cumplimiento de los objetivos institucionales.

Esta distincion resulta especialmente relevante porque la contratacion publica se
encuentra sometida a cambios permanentes. La experiencia acumulada posee un valor
considerable, pero necesita complementarse con actualizacion. Una persona puede haber
desarrollado durante afios determinadas actividades y presentar posteriormente brechas

cuando cambian las normas, los procedimientos o las herramientas tecnologicas.

Porter (2013) destaca la importancia del aprendizaje y del perfeccionamiento
continuo para mejorar el desempefio organizacional. Desde la perspectiva de la
contratacion publica, esta idea permite comprender la especializacion como un proceso
permanente y no como una condicidn que se obtiene definitivamente despues de

determinado curso o certificacion.

La experiencia proporciona conocimiento practico; la capacitacion permite
actualizarlo; y la evaluacidn del desempefio permite determinar si esas capacidades estan
produciendo los resultados esperados. La profesionalizacion necesita integrar estos tres

componentes.

Esta l6gica adquiere mayor importancia frente al nuevo marco de contratacion
publica y al transito institucional hacia el OECE. La orientacion hacia una contratacion
mas eficiente exige operadores capaces de comprender el proceso desde una perspectiva
integral. ElI comprador publico necesita avanzar desde un perfil concentrado
principalmente en el tramite hacia otro capaz de participar en la gestion estratégica de las

adquisiciones.

Desde la perspectiva del autor, este cambio representa uno de los principales
desafios de la nueva institucionalidad. No sera posible construir una contratacion

publica verdaderamente eficiente si la profesionalizacion contindia entendiéndose



Gnicamente como cumplimiento de requisitos formales. La certificacion puede
acreditar determinados conocimientos, pero la capacidad institucional necesita

comprobarse mediante el desempefio efectivo.

Por ello, la capacitacion deberia encontrarse orientada hacia brechas concretas. Si
los problemas aparecen en la formulacion de requerimientos, la formacién debe fortalecer
esa capacidad; si existen dificultades en procedimientos de seleccidn, debe profundizarse
en ese &mbito; y si las brechas corresponden a la utilizacién de herramientas tecnoldgicas,
resulta necesario fortalecer las competencias digitales. Capacitar de manera general sin
identificar previamente las necesidades puede generar un impacto limitado.

La profesionalizacion también requiere considerar la distribucion de
responsabilidades. Una persona adecuadamente preparada puede presentar dificultades
cuando se encuentra sometida a una carga laboral excesiva o cuando debe desarrollar
actividades que no corresponden con su especializacion. Qquenta (2019) permite advertir
precisamente que determinados problemas pueden encontrarse asociados con la

disponibilidad de tiempo y la organizacion del trabajo.

Esta situacion demuestra que profesionalizar no significa solamente mejorar a las
personas. También implica crear condiciones para que sus capacidades puedan ser
utilizadas adecuadamente. Una institucién puede disponer de especialistas competentes

y, sin embargo, desaprovecharlos mediante una distribucion ineficiente de funciones.

Otro riesgo corresponde a la concentracion excesiva del conocimiento en
determinados trabajadores. Cuando solamente unas pocas personas dominan
procedimientos esenciales, la organizacion puede experimentar dificultades ante
rotaciones, ausencias o cambios de puesto. La especializacién individual necesita

transformarse progresivamente en conocimiento institucional.

Salnave y Lizarazo (2017) permiten comprender esta necesidad desde la relacion
entre gestion, control y aprendizaje. Las experiencias adquiridas durante los procesos
deberian convertirse en informacion capaz de mejorar el funcionamiento de la
organizacion. Documentar buenas practicas, compartir conocimientos y utilizar los
errores recurrentes como insumos para la capacitacion permite disminuir la dependencia

de especialistas individuales.



La profesionalizacion se relaciona también con la integridad. La OCDE/INAP
(2009) destaca la importancia de fortalecer las capacidades de quienes intervienen en las
contrataciones como parte de los mecanismos destinados a proteger la integridad del
sistema. Una persona que comprende claramente sus responsabilidades posee mejores
condiciones para reconocer conflictos de interés, identificar actuaciones que requieren

especial atencion y justificar adecuadamente sus decisiones.

Mendoza-Zamora (2018) permite vincular esta capacidad con el control interno.
El personal correctamente preparado constituye una primera linea de prevencion frente a
errores y desviaciones. La especializacion permite identificar problemas antes de que
continlen avanzando dentro del proceso y reduce la dependencia de controles

exclusivamente posteriores.

La transformacion digital introduce finalmente nuevas exigencias dentro de la
profesionalizacion. Los operadores necesitan combinar conocimientos de contratacion
con capacidad para utilizar sistemas electronicos, gestionar informacion y comprender la
trazabilidad de sus actuaciones. Esto obliga a actualizar progresivamente los perfiles

utilizados durante el reclutamiento y los programas de capacitacion posteriores.

En el actual escenario, la profesionalizacion deberia desarrollarse mediante una
secuencia coherente: definir correctamente el perfil, seleccionar por merito y
competencias, especializar, actualizar, evaluar el desempefio y conservar el
conocimiento adquirido dentro de la organizacion. Esta logica permite vincular el
reclutamiento con una estrategia de desarrollo institucional y no solamente con la

cobertura de puestos.

El OECE puede desempefiar una funcion importante en este proceso mediante la
orientacion, capacitacion y fortalecimiento de quienes participan en las contrataciones.
Sin embargo, corresponde a las entidades conseguir que estas capacidades se integren
efectivamente en sus estructuras y practicas de gestion. La profesionalizacion necesita

producirse tanto desde el sistema nacional como dentro de cada institucion.

En definitiva, reclutamiento, profesionalizacion y especializacion forman parte de
una misma estrategia para reducir las deficiencias operativas. Seleccionar adecuadamente

proporciona una base inicial; desarrollar conocimientos permite responder a las



exigencias de la funcion; y mantener una actualizacion permanente evita que las

capacidades queden rezagadas frente a los cambios del sistema.

La nueva contratacion publica peruana necesita, por ello, compradores capaces de
combinar conocimiento, criterio profesional, integridad, competencias digitales y
orientacion hacia resultados. Fortalecer estos perfiles constituye una de las condiciones
fundamentales para que el transito hacia el OECE pueda traducirse en una mejora efectiva

de las contrataciones y no Unicamente en una transformacién normativa e institucional.

1.6. CAPACITACION, ADAPTACION E INNOVACION

La capacitacion, la adaptacidn y la innovacion constituyen capacidades esenciales
para el fortalecimiento de las instituciones publicas, especialmente en ambitos sujetos a
modificaciones normativas, tecnologicas y organizacionales permanentes. En la
contratacion publica, estas dimensiones adquieren una importancia particular porque los
conocimientos necesarios para desarrollar adecuadamente las funciones no permanecen
invariables. Los procedimientos evolucionan, aparecen nuevas herramientas y se
modifican las responsabilidades de quienes participan en las diferentes etapas de la

contratacion.

La capacitacion debe entenderse, por ello, como un proceso permanente de
desarrollo profesional y no unicamente como la participacién ocasional en cursos o
actividades formativas. Su finalidad consiste en reducir la distancia entre las
competencias que requiere una funcion y aquellas que posee efectivamente el trabajador.
Cuando esta relacion se encuentra correctamente identificada, la capacitacion puede
contribuir directamente a disminuir errores, mejorar la autonomia profesional y reducir la

necesidad de correcciones posteriores.

Carhuancho (2018) permite observar la importancia de esta relacion al identificar
dificultades vinculadas con la elaboracién de términos de referencia y especificaciones
técnicas. Este tipo de problema evidencia que determinadas brechas de conocimiento
pueden trasladarse hacia el proceso de contratacion y generar consecuencias posteriores.
Una formacion adecuadamente orientada puede contribuir a prevenir estas situaciones,
especialmente cuando se dirige hacia las actividades donde las deficiencias aparecen con

mayor frecuencia.



Sin embargo, no todos los problemas operativos pueden resolverse mediante
capacitacion. Qquenta (2019) identifico dificultades relacionadas no solamente con
conocimientos técnicos, sino también con planificacion, coordinacion y carga laboral.
Esta evidencia resulta importante porque demuestra que antes de disefiar una intervencion
resulta necesario comprender la causa del problema. Una brecha de conocimientos puede
requerir formacion, mientras que una sobrecarga de trabajo necesita probablemente una

respuesta organizacional diferente.

La capacitacion deberia desarrollarse, en consecuencia, a partir de un diagndstico.
La secuencia adecuada consiste en identificar la deficiencia, determinar las competencias
necesarias, desarrollar la formacion correspondiente y posteriormente evaluar si el
desempefio mejord. De esta manera, la capacitacion deja de medirse por la cantidad de

cursos realizados y comienza a valorarse por los resultados que produce sobre la gestion.

Esta concepcion guarda relacion con los planteamientos de Porter (2013), quien
destaca la importancia del aprendizaje y del perfeccionamiento permanente para mejorar
el desempefio de las organizaciones. Aplicada al sector publico, esta perspectiva implica
reconocer que los conocimientos profesionales necesitan actualizarse continuamente y
que la experiencia, aunque constituye un recurso importante, no debe convertirse en una

justificacion para mantener practicas que han dejado de resultar eficientes.

La capacidad de aprendizaje se encuentra estrechamente relacionada con la
adaptacion. Una institucion publica necesita responder frente a cambios en las normas,
procedimientos y herramientas sin comprometer la continuidad de sus actividades.
Adaptarse no significa improvisar, sino comprender las nuevas condiciones y modificar

las practicas profesionales de manera ordenada.

Esta capacidad adquiere especial relevancia dentro del actual proceso de
transformacion de la contratacion publica peruana. La entrada en vigencia de la Ley N.°
32069 y la transicion del OSCE al OECE exigen que los operadores incorporen nuevas
disposiciones, conceptos y formas de gestion. La existencia de un nuevo marco normativo
obliga, por tanto, a desarrollar procesos de actualizacion capaces de trasladar las

modificaciones legales hacia las practicas cotidianas de las entidades.

Desde esta perspectiva, comunicar una nueva disposicion no equivale a

desarrollar capacidad para aplicarla. El operador necesita comprender qué ha cambiado,



cémo afecta sus responsabilidades y qué decisiones deberd adoptar de manera diferente.
La capacitacion cumple precisamente la funcion de conectar la reforma normativa con la

actuacion profesional.

La adaptacion posee también una dimension organizacional. Las entidades
necesitan revisar procedimientos internos, responsabilidades y mecanismos de
coordinacién cuando el entorno cambia. Una reforma puede exigir nuevas capacidades
individuales, pero también modificaciones en la manera en que trabajan conjuntamente
las diferentes unidades. Cuando Unicamente se capacita a las personas y se conservan
procesos internos incompatibles con el nuevo modelo, la transformacion puede resultar

incompleta.

La innovacion representa un nivel adicional dentro de esta evolucion. Mientras la
adaptacion permite responder frente a cambios provenientes del entorno, la innovacion
supone desarrollar deliberadamente mejores formas de realizar las actividades. En la
administracion publica, innovar no significa apartarse de las reglas, sino utilizar el
conocimiento y las herramientas disponibles para alcanzar los objetivos institucionales

de una manera mas eficiente.

La innovacion puede expresarse mediante cambios relativamente sencillos.
Mejorar un formato, eliminar una duplicidad, reorganizar un flujo de trabajo o establecer
un mecanismo mas efectivo de coordinacién puede producir mejoras importantes cuando
estas actividades se realizan repetidamente. La innovacion no necesita encontrarse

asociada exclusivamente con grandes transformaciones tecnolégicas.

La tecnologia constituye, sin embargo, una de sus principales posibilidades. Los
sistemas digitales pueden automatizar actividades, mejorar la trazabilidad y proporcionar
informacion para la toma de decisiones. No obstante, su incorporacion debe encontrarse
vinculada con una necesidad concreta. Digitalizar un procedimiento innecesariamente
complejo puede significar simplemente trasladar sus deficiencias hacia un entorno

electronico.

Por ello, la innovacidn tecnoldgica deberia encontrarse acompariada por revision
y simplificacién de procesos. Primero resulta necesario comprender qué actividades
generan valor y cuales pueden mejorarse; posteriormente corresponde determinar qué

herramientas tecnoldgicas pueden contribuir a esa transformacion.



Esta relacion resulta especialmente importante dentro de la modernizacion de las
contrataciones publicas. EI OECE puede contribuir mediante herramientas, asistencia
técnica y fortalecimiento de capacidades, pero corresponde a las entidades conseguir que
estas posibilidades se traduzcan en mejores practicas. La tecnologia y las nuevas
disposiciones solamente producen resultados cuando las organizaciones desarrollan

capacidad para incorporarlas.

Salnave y Lizarazo (2017) permiten comprender esta transformacion desde la
perspectiva del aprendizaje institucional. Una organizacion mejora cuando utiliza la
informacién generada por sus propios procesos para modificar aquello que no esta
funcionando. Las observaciones, errores y dificultades no deberian permanecer
Unicamente como antecedentes administrativos, sino convertirse en conocimiento para

futuras decisiones.

Esta capacidad permite distinguir entre una institucion que simplemente corrige y
otra que aprende. La primera resuelve cada problema cuando aparece; la segunda procura
comprender por qué ocurrié y modifica sus practicas para disminuir la posibilidad de que
vuelva a producirse. La innovaciéon se encuentra estrechamente vinculada con esta

segunda forma de gestion.

Mendoza-Zamora (2018) permite incorporar igualmente la funcion del control
interno. Las observaciones obtenidas mediante los mecanismos de supervision pueden
proporcionar informacidn sobre brechas de conocimientos, problemas de coordinacion o
procedimientos que necesitan revision. Cuando esta informacion se utiliza para orientar
capacitacion y mejora, el control deja de funcionar exclusivamente como mecanismo

posterior y se convierte también en una fuente de aprendizaje.

La adaptacién y la innovacion requieren, ademas, una cultura organizacional
capaz de aceptar la revisidn de las practicas existentes. Las instituciones pueden
desarrollar rutinas que proporcionan estabilidad, pero estas no deberian mantenerse
Unicamente porque han sido utilizadas durante muchos afios. Cuando existe evidencia de

que una actividad genera reprocesos o dificultades, resulta razonable evaluar alternativas.

Desde la perspectiva del autor, uno de los principales desafios de la nueva
contratacion publica sera conseguir que la capacitacion deje de ser

predominantemente reactiva y se convierta en una herramienta permanente de



profesionalizacion y cambio institucional. No deberia esperarse a que los errores se
acumulen para desarrollar capacidades. La actualizacion necesita acompafiar la evolucion

del sistema y anticipar las competencias que seran necesarias.

Esta reflexion resulta especialmente pertinente frente al transito del OSCE al
OECE. Una nueva institucionalidad puede modificar reglas y proporcionar herramientas,
pero la transformacidn solamente alcanzara a las entidades cuando sus operadores sean
capaces de comprenderla, adaptarse y utilizarla para mejorar sus decisiones. La reforma

normativa y el aprendizaje profesional deben avanzar conjuntamente.

En consecuencia, capacitacion, adaptacion e innovacién forman parte de un
mismo proceso. La capacitacién proporciona conocimientos y desarrolla competencias;
la adaptacion permite utilizarlos frente a nuevas condiciones; y la innovacion convierte
la experiencia acumulada en mejores formas de gestion. Cuando estas dimensiones
funcionan articuladamente, las instituciones adquieren mayor capacidad para responder a

los cambios y disminuir sus deficiencias operativas.

La modernizacion de la contratacion publica necesita precisamente
organizaciones capaces de aprender. El verdadero avance no se encontrara unicamente en
disponer de nuevas normas o tecnologias, sino en conseguir que cada experiencia permita
contratar mejor que antes. Esa capacidad de aprender, adaptarse e innovar constituye una
de las condiciones fundamentales para que la eficiencia promovida por el nuevo modelo

pueda convertirse en una caracteristica efectiva de la gestion publica.

1.7. CALIDAD, MEDIDAS CORRECTIVAS Y MEJORA
CONTINUA

La calidad en la gestion publica debe entenderse como la capacidad de desarrollar
las actividades institucionales de manera consistente, oportuna y orientada hacia
resultados. En el ambito de la contratacion publica, esta nocién adquiere especial
importancia porque las deficiencias producidas durante una etapa pueden repercutir
posteriormente sobre todo el proceso. La calidad no corresponde Unicamente al bien,
servicio u obra finalmente recibidos, sino también a la forma en que se planifica la
necesidad, se prepara la contratacion, se selecciona al proveedor y se administra la

ejecucion contractual.



Esta perspectiva permite superar una concepcién de la calidad asociada
exclusivamente con el cumplimiento formal de procedimientos. Una contratacion puede
haber completado todas sus etapas y presentar, sin embargo, importantes problemas de
calidad cuando requiri6 numerosas correcciones, acumuld retrasos evitables o no
consigui6 satisfacer adecuadamente la necesidad institucional. La calidad debe observar,
por tanto, tanto el procedimiento como el resultado.

Carhuancho (2018) permite apreciar esta relacion al identificar dificultades en la
elaboracion de términos de referencia y especificaciones técnicas. Una deficiencia
producida durante la preparacion puede generar posteriormente observaciones,
devoluciones y reprocesos. La calidad comienza entonces desde las primeras decisiones,
cuando la entidad transforma una necesidad en un requerimiento suficientemente claro

para desarrollar la contratacion.

Qquenta (2019) amplia esta perspectiva al identificar dificultades relacionadas
con planificacion, presentacion de necesidades, especificaciones técnicas y coordinacion.
Estos factores muestran que la calidad depende de diferentes actores y no solamente del
personal encargado de conducir los procedimientos. Una contratacion correctamente
desarrollada requiere que las areas involucradas proporcionen informacion adecuada y

cumplan oportunamente las responsabilidades que les corresponden.

La prevencion constituye uno de los componentes fundamentales de una gestion
orientada hacia la calidad. Detectar una deficiencia durante las primeras etapas permite
intervenir antes de que sus consecuencias se amplifiquen. Corregir un requerimiento antes
de iniciar el procedimiento resulta normalmente menos complejo que solucionar las

dificultades generadas por ese mismo error durante la ejecucién contractual.

Esta l0gica permite comprender que la calidad y la eficiencia se encuentran
directamente relacionadas. Cada error que necesita ser corregido utiliza nuevamente
tiempo y capacidad administrativa. Cuando los reprocesos se convierten en una practica
recurrente, la institucion destina parte de sus recursos a solucionar problemas que podrian

haberse prevenido mediante mejores capacidades o procedimientos.

Porter (2013) destaca la importancia de mejorar permanentemente las actividades
como condicion para fortalecer el desempefio organizacional. Aplicada a la gestion

publica, esta perspectiva permite comprender que la calidad no debe considerarse un



estado definitivo. Las instituciones necesitan revisar sus procedimientos, evaluar sus

resultados y determinar si existen mejores formas de desarrollar sus funciones.

Las medidas correctivas forman parte de esta dinamica. Su finalidad consiste en
intervenir cuando se identifica una desviacion respecto de aquello que deberia ocurrir.
Sin embargo, resulta necesario distinguir entre solucionar el problema inmediato y
corregir la causa que permitié su aparicién. Esta diferencia resulta fundamental para la

mejora institucional.

Cuando un documento presenta informacion incompleta, incorporar aquello que
falta resuelve la incidencia inmediata. Si la misma deficiencia aparece reiteradamente en
documentos elaborados por diferentes personas, existe probablemente una causa que
necesita ser investigada. Puede tratarse de instrucciones poco claras, una brecha de
capacitacion, un formato inadecuado o una distribucion insuficientemente definida de

responsabilidades.

La verdadera medida correctiva debe procurar actuar sobre esa causa. De lo
contrario, la organizacion puede continuar corrigiendo individualmente situaciones
semejantes sin conseguir disminuir su frecuencia. Esta dinamica genera una
administracion reactiva, permanentemente ocupada en resolver problemas que vuelven a

aparecer.

Mendoza-Zamora (2018) permite relacionar esta situacion con el control interno.
El control debe contribuir al cumplimiento de los objetivos institucionales bajo
condiciones de eficiencia, eficacia, transparencia e integridad. Desde esta perspectiva,
una observacion adquiere mayor valor cuando no solamente permite identificar aquello
que ocurrié incorrectamente, sino también proporciona informacion para evitar su

repeticion.

Salnave y Lizarazo (2017) profundizan esta relacion al plantear la necesidad de
integrar gestion y control. Las observaciones producidas mediante los mecanismos de
supervision pueden convertirse en insumos para modificar procedimientos, desarrollar
capacitacion o revisar responsabilidades. La organizacion comienza a mejorar cuando
consigue transformar la informacién generada por sus propias deficiencias en

conocimiento aplicable a decisiones futuras.



La mejora continua representa precisamente esta capacidad. No significa
modificar permanentemente los procedimientos ni asumir que toda practica existente es
incorrecta. Consiste en evaluar sisteméaticamente el desempefio, conservar aquello que

produce buenos resultados y revisar aquello que genera dificultades recurrentes.

Una légica de mejora puede expresarse mediante una secuencia sencilla:
identificar la deficiencia, analizar su causa, aplicar una medida correctiva, verificar
su resultado e incorporar el aprendizaje. El Gltimo componente resulta especialmente
importante porque permite evitar que la experiencia permanezca Unicamente en las

personas que participaron en la solucién.

La gestion del conocimiento constituye, por ello, una condicion necesaria para
consolidar las mejoras. Cuando una institucion resuelve un problema, deberia conservar
informacion sobre aquello que ocurrié y sobre la solucion adoptada. De esta manera, la
experiencia puede convertirse en una referencia para otros trabajadores y para futuras

contrataciones.

Esta capacidad disminuye también la dependencia de determinadas personas. Una
organizacion que conserva sus aprendizajes puede mantener mejores practicas incluso
cuando cambia el personal. En cambio, cuando el conocimiento permanece
exclusivamente en los individuos, la rotacion puede provocar que dificultades

previamente solucionadas vuelvan a aparecer.

La calidad requiere igualmente mecanismos de medicion. Las instituciones
necesitan informacion para conocer donde se concentran los retrasos, qué errores
aparecen con mayor frecuencia y qué medidas correctivas producen resultados. Sin
embargo, medir no significa acumular indiscriminadamente indicadores. La informacion

adquiere valor cuando contribuye a tomar decisiones.

En las contrataciones publicas pueden resultar especialmente Gtiles indicadores
relacionados con tiempos, devoluciones, observaciones recurrentes, procedimientos
desiertos, incumplimientos o controversias. El analisis conjunto de estos elementos puede

revelar patrones que no serian visibles mediante la revision individual de cada expediente.

La tecnologia amplia considerablemente esta posibilidad. Los sistemas digitales

permiten registrar informacion y proporcionar mayor trazabilidad a las actuaciones. Sin



embargo, la existencia de datos no garantiza aprendizaje. La institucion necesita
desarrollar capacidad para analizarlos e identificar tendencias que permitan orientar sus

acciones de mejora.

Esta dimension adquiere particular relevancia dentro del nuevo escenario
encabezado por el OECE. La modernizacion de la contratacion publica ofrece mayores
posibilidades para utilizar informacion, asistencia técnica y herramientas de gestion con
la finalidad de prevenir deficiencias. Sin embargo, estas posibilidades solamente
produciran resultados cuando las entidades las incorporen efectivamente dentro de sus

practicas.

Desde la perspectiva del autor, uno de los principales indicadores de éxito de
la nueva contratacion publica deberia ser la capacidad para reducir la repeticion de
errores conocidos. Una institucion que continta presentando las mismas observaciones,
reprocesos y dificultades después de haberlos identificado posee informacion, pero

todavia no ha conseguido transformarla plenamente en aprendizaje.

Esta reflexion resulta importante porque la mejora continua no depende
Unicamente de nuevas normas. Una modificacién normativa puede resolver determinadas
dificultades, pero muchos problemas operativos requieren intervenciones dentro de las
propias entidades. La capacitacion, la simplificacion, la coordinacion y la gestion del

conocimiento pueden resultar tan importantes como la modificacidn de un procedimiento.

La calidad tampoco debe confundirse con la multiplicacion de controles.
Incorporar nuevas verificaciones frente a cada problema puede generar una estructura
administrativa cada vez mas compleja. La gestion basada en riesgos permite seleccionar
aquellos puntos donde el control produce mayor valor y evitar actividades que generan

carga sin contribuir proporcionalmente a la proteccion del proceso.

En este sentido, calidad y mejora continua necesitan mantener un equilibrio entre
prevencion, control y eficiencia. El objetivo no consiste en construir procedimientos
libres de cualquier posibilidad de error, sino en desarrollar instituciones capaces de
detectar oportunamente sus principales vulnerabilidades y responder de manera

proporcional.



El trénsito del OSCE al OECE ofrece una oportunidad para fortalecer esta
orientacion. El énfasis en eficiencia y profesionalizacion puede contribuir a que la
contratacion publica avance desde una cultura predominantemente correctiva hacia otra
con mayor capacidad preventiva. Sin embargo, este cambio dependerd de que las
entidades utilicen las nuevas herramientas para revisar sus propias practicas y no

Unicamente para cumplir nuevas exigencias formales.

En definitiva, la calidad, las medidas correctivas y la mejora continua forman
parte de una misma logica institucional. La calidad establece como deberia
desarrollarse el proceso; las medidas correctivas permiten intervenir frente a las
desviaciones; y la mejora continua transforma esas experiencias en conocimiento
para funcionar mejor en el futuro. Cuando esta relacion se encuentra consolidada, las
deficiencias dejan de ser unicamente problemas que deben solucionarse y comienzan a

convertirse en oportunidades para fortalecer la capacidad institucional.

La nueva contratacion publica necesita precisamente esta capacidad de
aprendizaje. La eficiencia promovida por el actual modelo no deberia medirse solamente
mediante menores tiempos o0 nuevos procedimientos, sino también por la posibilidad de
reducir reprocesos, prevenir errores recurrentes y conseguir que cada experiencia permita
desarrollar mejores contrataciones. Alli se encuentra uno de los fundamentos de una

gestion publica verdaderamente orientada hacia la calidad y los resultados.

1.8. COMPETENCIAS DIGITALES Y TRANSFORMACION DE
LA GESTION PUBLICA

Las competencias digitales se han convertido en un componente esencial de la
capacidad institucional del Estado. La progresiva incorporacion de sistemas electronicos,
plataformas de informacion y mecanismos digitales de gestion ha modificado la manera
en que los funcionarios y servidores desarrollan sus actividades. En la contratacion
publica, esta transformacion resulta especialmente visible debido a que una parte
importante de las actuaciones depende actualmente del registro, procesamiento, consulta

y comunicacion de informacion mediante herramientas tecnologicas.

Esta evolucion implica que el perfil del comprador publico ya no puede
sustentarse Gnicamente en conocimientos normativos y administrativos. El profesional

necesita desenvolverse adecuadamente en entornos digitales, utilizar sistemas



especializados, gestionar informacion y comprender las consecuencias administrativas de
las actuaciones realizadas mediante estas herramientas. Las competencias digitales deben

considerarse, por tanto, parte integrante de la profesionalizacion.

La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica desarrollada por la
Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros (2015) planted
la necesidad de fortalecer las capacidades institucionales y avanzar hacia una
administracion orientada a resultados. Dentro de esta perspectiva, las tecnologias de
informacidn representan instrumentos capaces de mejorar los procesos, facilitar el acceso

a datos y fortalecer la relacion entre las diferentes unidades de la administracion.

Sin embargo, la transformaciéon digital no debe confundirse con la simple
incorporacion de tecnologia. Una institucion puede disponer de plataformas modernas y
continuar desarrollando procesos poco eficientes cuando existen deficiencias en la
planificacion, duplicidad de actividades o problemas de coordinacion. Digitalizar un
procedimiento significa trasladarlo hacia un entorno tecnolégico; transformarlo exige
revisar previamente su funcionamiento y utilizar la tecnologia para mejorar aquello que

realmente necesita hacerse.

Esta diferencia resulta particularmente importante en las contrataciones publicas.
Los sistemas electronicos pueden facilitar la trazabilidad, reducir determinadas
actividades manuales y proporcionar informacion sobre los procedimientos, pero no
pueden corregir automaticamente un requerimiento deficientemente elaborado ni sustituir
el conocimiento especializado de quienes adoptan las decisiones. La tecnologia
constituye una herramienta y su capacidad para producir resultados depende de las

personas y de los procesos dentro de los cuales es utilizada.

Carhuancho (2018), al identificar dificultades relacionadas con la elaboracién de
términos de referencia y especificaciones técnicas, permite comprender precisamente esta
relacion. Un documento incorrectamente formulado continuara presentando problemas
independientemente de que sea procesado mediante un expediente fisico o una plataforma
digital. La tecnologia puede facilitar su circulacion o revision, pero la calidad inicial

depende fundamentalmente de las capacidades de quienes lo elaboran.

Qquenta (2019) evidencia igualmente problemas relacionados con planificacion,

coordinacion y preparacion de las contrataciones. Estas situaciones permiten observar que



la transformacion digital necesita encontrarse acompafiada por cambios organizacionales.
Una plataforma puede acelerar el intercambio de informacion entre areas, pero
dificilmente resolvera por si misma una deficiente distribucion de responsabilidades o

una planificacion tardia.

Por ello, las competencias digitales deben comprenderse desde una perspectiva
mas amplia que el manejo instrumental de programas o plataformas. Incluyen la
capacidad para buscar, interpretar y gestionar informacion; utilizar sistemas
institucionales; comprender la trazabilidad de las actuaciones; proteger adecuadamente
los datos y aprovechar las herramientas disponibles para mejorar las decisiones.

La calidad de la informacion constituye un elemento fundamental. Los sistemas
digitales dependen de los datos que reciben y una informacion incorrecta puede
trasladarse répidamente hacia otras actividades. El funcionario no debe considerarse
Unicamente usuario de una plataforma, sino también productor y responsable de

informacion institucional.

Esta responsabilidad adquiere especial importancia en contratacion publica,
donde los registros pueden sustentar decisiones, permitir la supervision y proporcionar
evidencia sobre la manera en que se desarrolld un procedimiento. La calidad del dato

forma parte, por tanto, de la calidad de la gestion.

El OSCE (2018), mediante sus instrumentos vinculados con las contrataciones
publicas, evidenciaba ya la creciente importancia de los sistemas electronicos y
particularmente del SEACE como espacio para registrar y difundir informacion. La
digitalizacion permitié incrementar la disponibilidad de datos y proporcionar mayores

posibilidades de seguimiento sobre las actuaciones desarrolladas por las entidades.

La transicion hacia el OECE y el nuevo marco de contratacién publica
profundizan esta transformacion. El cambio institucional se produce en un contexto en el
que la eficiencia depende cada vez mas de la capacidad para utilizar tecnologia e
informacion de manera estratégica. Esto exige que la profesionalizacion del comprador

publico incorpore competencias digitales acordes con las nuevas formas de gestion.

Desde la perspectiva del autor, este constituye uno de los aspectos donde debe

evitarse una modernizacién exclusivamente aparente. La transformacion digital no



deberia medirse por la cantidad de plataformas implementadas, sino por la
capacidad de estas herramientas para reducir cargas, mejorar decisiones y generar
mayor transparencia y trazabilidad. Cuando una tecnologia simplemente reproduce
procedimientos innecesariamente complejos, existe digitalizacion, pero no

necesariamente transformacion.

La informacion generada mediante los sistemas electronicos ofrece ademas
posibilidades importantes para avanzar hacia una gestion basada en evidencia. Cada
contratacion produce datos relacionados con tiempos, proveedores, precios,
observaciones, participacion, resultados e incidencias. Cuando estos datos se utilizan
exclusivamente para registrar aquello que ocurrid, su utilidad permanece limitada.
Cuando se analizan conjuntamente, pueden proporcionar conocimiento sobre el

funcionamiento institucional.

Una entidad puede identificar, por ejemplo, qué tipos de contrataciones generan
mayores retrasos, qué etapas concentran mas observaciones o qué procedimientos
presentan menor participacion. Esta capacidad permite detectar patrones y orientar mejor

las decisiones de mejora.

Salnave y Lizarazo (2017) permiten relacionar esta posibilidad con el aprendizaje
institucional. La informacion producida mediante los sistemas de gestion y control
adquiere mayor valor cuando se utiliza para modificar las practicas. La tecnologia puede
facilitar considerablemente este proceso al permitir conservar, organizar y analizar datos

provenientes de multiples contrataciones.

Mendoza-Zamora (2018) aporta también una perspectiva relevante al vincular
control interno, eficiencia, eficacia y transparencia. Los sistemas digitales pueden
fortalecer el control mediante trazabilidad y disponibilidad de informacidn, facilitando la
identificacion de determinadas desviaciones. Sin embargo, una alerta o0 un dato atipico no
constituye automaticamente evidencia de una deficiencia. ContinGa siendo necesario el

criterio profesional para interpretar adecuadamente la informacion.

La transformacidn digital no elimina, por tanto, la importancia del factor humano.
En determinados aspectos la incrementa. A medida que los sistemas proporcionan mayor
cantidad de informacién, aumenta también la necesidad de profesionales capaces de

analizarla y utilizarla responsablemente.



Las competencias digitales deben complementarse con capacidades analiticas. El
comprador publico del nuevo escenario no deberia limitarse a ingresar informacién dentro
de una plataforma; necesita comprender qué significa esa informacién y como puede

utilizarla para mejorar la contratacion.

La seguridad y responsabilidad en el manejo de datos constituyen igualmente
componentes de estas competencias. La creciente dependencia de sistemas electronicos
genera nuevos riesgos relacionados con acceso, integridad y disponibilidad de la
informacion. La proteccion de los datos no corresponde Unicamente a las unidades
tecnoldgicas, pues cada usuario participa en la seguridad mediante la forma en que utiliza

las herramientas institucionales.

La capacitacion resulta nuevamente fundamental. Las tecnologias evolucionan y
las competencias necesitan actualizarse. Sin embargo, la formacion digital deberia
encontrarse relacionada con las responsabilidades concretas de cada puesto. Ensefiar
unicamente las funcionalidades de una plataforma puede resultar insuficiente cuando el
trabajador no comprende cémo cada actuacion se relaciona con el procedimiento

administrativo que esta desarrollando.

La formacidn necesita integrar herramienta, procedimiento y responsabilidad.
Esta combinacidn permite que la competencia digital se convierta en verdadera capacidad

institucional.

La tecnologia puede contribuir también a la transparencia. La OCDE/INAP
(2009) destaca la importancia de la informacién y la transparencia para proteger la
integridad en las contrataciones publicas. Los entornos digitales permiten ampliar el
acceso y proporcionar mayor trazabilidad, pero la transparencia efectiva requiere que la

informacion sea comprensible y util, no simplemente abundante.

La modernizacion deberia avanzar, en consecuencia, desde la acumulacion de
documentos hacia una mejor organizacion y utilizacion de los datos. Esto permitiria
fortalecer simultaneamente la transparencia, el control y la capacidad para evaluar el

desempefio.

La interoperabilidad representa otra posibilidad importante. Cuando diferentes

sistemas pueden intercambiar informacion adecuadamente, disminuye la necesidad de



registrar repetidamente los mismos datos y pueden reducirse determinadas cargas
administrativas. Sin embargo, esta integracién necesita desarrollarse bajo criterios de

calidad, seguridad y responsabilidad.

En el actual escenario, el OECE posee el desafio de contribuir a una contratacién
en la que tecnologia, profesionalizacion y eficiencia funcionen de manera articulada. Las
herramientas digitales pueden facilitar la transformacion, pero corresponde a las

entidades desarrollar las competencias necesarias para aprovecharlas.

Esta relacion permite establecer una secuencia fundamental: simplificar el
proceso, digitalizar aquello que genera valor, desarrollar las competencias
necesarias, utilizar la informacion y evaluar los resultados. La tecnologia deberia

encontrarse al servicio de esta l6gica y no convertirse en una finalidad independiente.

En definitiva, las competencias digitales constituyen una condicion indispensable
para la transformacion de la gestion publica, pero su verdadero valor aparece cuando se
integran con conocimientos especializados, capacidad analitica y orientacion hacia
resultados. La modernizacion no consiste simplemente en sustituir documentos fisicos
por registros electronicos, sino en utilizar la tecnologia para desarrollar mejores procesos

y mejores decisiones.

El transito del OSCE al OECE ofrece una oportunidad para profundizar esta
transformacion. Sin embargo, su éxito dependera de que las nuevas herramientas puedan
convertirse en capacidades reales dentro de las entidades. La tecnologia puede acelerar
procesos y proporcionar informacion; son las competencias de las personas las que
finalmente determinan si esas posibilidades se transforman en una contratacion

publica mas eficiente, transparente y orientada hacia resultados.

1.9. DEFICIENCIAS OPERATIVAS COMO PROBLEMA
ESTRUCTURAL DEL ESTADO

Las deficiencias operativas adquieren una dimension estructural cuando dejan de
presentarse como acontecimientos aislados y comienzan a reproducirse de manera
recurrente dentro de las instituciones publicas. En estas circunstancias, el problema no
puede atribuirse Unicamente al desempefio de una persona o a una actuacion especifica,

sino que debe analizarse considerando la organizacion de los procesos, la distribucion de



responsabilidades, las capacidades profesionales disponibles y los mecanismos mediante
los cuales las entidades identifican y corrigen sus propias dificultades.

Esta distincion resulta fundamental para comprender la gestion publica. Un error
ocasional puede responder a una circunstancia particular; sin embargo, cuando diferentes
trabajadores presentan dificultades semejantes, determinados documentos son
observados repetidamente o los mismos retrasos aparecen en sucesivos procedimientos,
resulta razonable considerar que existe una causa que trasciende al individuo. La
deficiencia comienza entonces a formar parte de la manera en que funciona la

organizacion.

Carhuancho (2018) proporciona elementos para comprender esta problematica al
identificar dificultades relacionadas con la formulacion de términos de referencia y
especificaciones técnicas. Cuando este tipo de deficiencia aparece reiteradamente, no
resulta suficiente corregir cada documento. La institucion necesita determinar si existe
una brecha de conocimientos, instrucciones insuficientes, perfiles profesionales
inadecuados o mecanismos deficientes de coordinacidn entre las areas usuarias y quienes

gestionan las contrataciones.

Qquenta (2019) permite ampliar esta perspectiva al identificar problemas
relacionados con planificacion, presentacion tardia de necesidades, especificaciones
técnicas, coordinacion y carga laboral. La coexistencia de estos factores evidencia que las
deficiencias operativas pueden surgir de la interaccion entre personas y organizacion. Un
trabajador correctamente preparado puede experimentar dificultades cuando recibe
informacion tardiamente, debe asumir una carga excesiva o depende de actuaciones que

otras unidades no desarrollan oportunamente.

Esta caracteristica permite comprender que la capacidad institucional no depende
exclusivamente de disponer de buenos profesionales. También exige procesos capaces de
organizar adecuadamente sus conocimientos y responsabilidades. Una entidad puede
contar con trabajadores competentes y continuar presentando deficiencias cuando las
funciones se encuentran insuficientemente articuladas o cuando existen procedimientos

que generan reiteradamente reprocesos.

Las deficiencias estructurales poseen ademas un efecto acumulativo. Una

necesidad identificada tardiamente puede producir una preparacién apresurada; esta



puede generar un requerimiento incompleto; el requerimiento puede ocasionar
observaciones y correcciones; y las correcciones pueden retrasar finalmente la
contratacion. El problema inicial se traslada asi hacia diferentes etapas y aumenta

progresivamente sus consecuencias.

Desde esta perspectiva, los reprocesos constituyen una sefial especialmente
importante. Una organizacion que dedica permanentemente recursos a corregir las
mismas situaciones puede mantener sus operaciones, pero utiliza una parte significativa
de su capacidad administrativa para compensar deficiencias que no han sido solucionadas
en su origen. La eficiencia exige analizar estas recurrencias y determinar qué debe

modificarse para reducirlas.

Porter (2013) destaca la importancia de revisar y mejorar continuamente la
manera en que las organizaciones desarrollan sus actividades. Aplicada al Estado, esta
perspectiva permite comprender que incrementar recursos no constituye siempre la
respuesta adecuada frente a una deficiencia. Antes de aumentar personal, controles o
procedimientos resulta necesario determinar si los recursos existentes estan siendo
utilizados correctamente y si el disefio del proceso contribuye realmente al resultado

esperado.

El control interno posee una funcion fundamental para identificar esta dimension
estructural. Mendoza-Zamora (2018) plantea su relacion con la eficiencia, eficacia,
transparencia e integridad de la gestion. Las observaciones producidas mediante los
mecanismos de control pueden revelar problemas recurrentes y proporcionar informacion

para determinar donde se encuentran las principales vulnerabilidades institucionales.

Sin embargo, la existencia de observaciones no garantiza por si misma una
mejora. Cuando una misma dificultad aparece reiteradamente en diferentes periodos,
puede significar que la organizacion ha conseguido identificar el problema, pero todavia
no ha actuado suficientemente sobre sus causas. Esta diferencia permite distinguir entre

capacidad de deteccion y capacidad de transformacion.

Salnave y Lizarazo (2017) resultan especialmente relevantes en este punto al
plantear la necesidad de integrar gestién y control. La informacion generada por la

supervision debe convertirse en decisiones capaces de mejorar los procesos. El control



adquiere asi una funcién que trasciende la identificacion de incumplimientos y puede

convertirse en una fuente de aprendizaje institucional.

Esta capacidad para aprender resulta esencial cuando se pretende enfrentar
problemas estructurales. Una institucién que corrige individualmente cada incidencia
puede continuar repitiendo las mismas dificultades. Una institucion que analiza patrones,
identifica causas y modifica sus practicas desarrolla progresivamente mayor capacidad

para prevenirlas.

La rotacion del personal constituye otro elemento que puede revelar la naturaleza
estructural de determinados problemas. Cuando una dificultad permanece incluso después
de que cambian las personas responsables, resulta necesario examinar el procedimiento y
las condiciones organizacionales. Atribuir continuamente los mismos problemas a
distintos trabajadores puede impedir reconocer una deficiencia existente en el propio

sistema.

Por ello, la gestion del conocimiento adquiere especial importancia. Las
instituciones necesitan conservar las experiencias obtenidas mediante sus contrataciones,
documentar las soluciones que han producido buenos resultados y utilizar los errores
recurrentes como insumos para la capacitacion y el redisefio de procesos. De lo contrario,
cada cambio de personal puede obligar a reconstruir aprendizajes que la organizacion ya

habia desarrollado.

La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica impulsada por la
Secretaria de Gestion Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros (2015) permite
situar esta problematica dentro de una orientacion hacia resultados. Una administracion
moderna no deberia evaluar Unicamente si las unidades cumplen formalmente sus
funciones, sino también si la forma en que se encuentran organizadas permite alcanzar

eficientemente los objetivos institucionales.

Esta consideracidn adquiere particular importancia en las contrataciones publicas.
Una entidad puede cumplir formalmente las diferentes etapas y continuar experimentando
tiempos excesivos, correcciones reiteradas o dificultades de coordinacion. La legalidad
del procedimiento resulta indispensable, pero no elimina la necesidad de evaluar su

desemperio operativo.



Las deficiencias estructurales pueden afectar también la integridad. La
OCDE/INAP (2009) destaca la importancia de contar con responsabilidades claramente
definidas, capacidades profesionales y mecanismos de control durante todo el ciclo de
contratacion. Los procesos poco claros y las responsabilidades ambiguas no solamente
pueden producir ineficiencia, sino tambien incrementar espacios de discrecionalidad y

dificultar la rendicién de cuentas.

Por ello, fortalecer la capacidad institucional contribuye simultdneamente a la
eficiencia y a la integridad. Una organizacion con procedimientos claros, personal
preparado y decisiones trazables posee mejores condiciones para prevenir tanto errores

como actuaciones incompatibles con los objetivos de la contratacion publica.

La transformacion tecnoldgica tampoco elimina automaticamente estos
problemas. Una deficiencia estructural puede trasladarse hacia los sistemas digitales si
previamente no se revisa la manera en que funciona el proceso. Automatizar una actividad
redundante permite realizarla con mayor rapidez, pero no elimina su caracter innecesario.
La modernizacion debe comenzar identificando qué debe mantenerse, qué necesita

modificarse y qué puede simplificarse.

Esta reflexion adquiere especial actualidad frente al transito del OSCE al OECE
y a la implementacion del nuevo marco de contratacion publica. La reforma proporciona
una oportunidad para revisar procedimientos, fortalecer la profesionalizacion y colocar la
eficiencia en una posicion central. Sin embargo, existe el riesgo de que determinadas
deficiencias persistan si las entidades concentran su adaptacion exclusivamente en

cumplir las nuevas disposiciones sin revisar sus propias capacidades internas.

Desde la perspectiva del autor, este constituye uno de los principales desafios
del nuevo sistema: evitar que antiguos problemas operativos simplemente se
trasladen hacia una nueva estructura normativa e institucional. Cambiar las reglas
puede modificar las condiciones de funcionamiento, pero los problemas estructurales
requieren también cambios en perfiles, competencias, coordinacion, planificacion y

capacidad de aprendizaje.

El OECE puede contribuir a este proceso mediante orientacion, asistencia técnica,
supervision y fortalecimiento de capacidades. Sin embargo, cada entidad necesita asumir

responsabilidad sobre sus propias deficiencias. La modernizacién no puede desarrollarse



exclusivamente desde el organismo rector o especializado; debe producirse también

dentro de las organizaciones que realizan diariamente las contrataciones.

En consecuencia, reconocer las deficiencias operativas como un problema
estructural implica modificar también la forma de intervenir sobre ellas. La respuesta no
deberia consistir automaticamente en identificar a la persona que cometi6 el ltimo error,
sino en determinar por qué el sistema permitié que ese error ocurriera y, especialmente,

si existen condiciones para que vuelva a producirse.

Esta perspectiva no elimina la responsabilidad individual cuando corresponda. La
complementa mediante una responsabilidad organizacional orientada hacia la prevencion.
Las personas deben responder por sus actuaciones, pero las instituciones deben responder
también por la calidad de los procesos, perfiles y mecanismos de aprendizaje que ponen

a disposicion de sus trabajadores.

En definitiva, una deficiencia operativa se convierte en estructural cuando la
organizacion conoce o podria conocer el problema, pero continda reproduciendo las
condiciones que permiten su aparicion. Superar esta situacion exige avanzar desde la
correccion aislada hacia el analisis de causas, desde la capacitacion general hacia el
desarrollo de competencias especificas y desde el control posterior hacia la prevencion y

la mejora continua.

Esta lectura resulta fundamental para comprender la transformacion actual de la
contratacién publica peruana. El verdadero éxito del nuevo modelo no dependera
Unicamente de que las entidades aprendan nuevas reglas, sino de que sean capaces de
revisar como funcionan internamente y corregir aquellas practicas que durante afios han
generado ineficiencias. Solo entonces el transito hacia el OECE podra representar
también una transformacién de las capacidades institucionales con las que el Estado

planifica, decide y contrata.

1.10. EL PROBLEMA NO SIEMPRE ESTA EN LA NORMA

La contratacion pablica peruana ha experimentado durante las Gltimas décadas
numerosos cambios normativos orientados a mejorar la eficiencia, fortalecer la
transparencia y reducir los riesgos asociados con la utilizacién de los recursos publicos.

Cada reforma ha introducido nuevos procedimientos, responsabilidades y mecanismos de



control con la expectativa de corregir problemas identificados en el funcionamiento del
sistema. Sin embargo, la persistencia de determinadas deficiencias obliga a formular una
pregunta que considero fundamental: ¢hasta qué punto los problemas de la contratacion

publica se encuentran realmente en las normas?

Mi posicion es que una parte importante de las dificultades no puede explicarse
exclusivamente por el marco normativo. Una ley puede establecer correctamente como
debe planificarse una contratacién, qué responsabilidades corresponden a cada actor y
qué procedimientos deben seguirse, pero no puede garantizar por si misma que una
entidad identifique oportunamente sus necesidades, que el personal posea las
competencias necesarias 0 que exista una coordinacion adecuada entre las areas
involucradas. Existe una distancia entre aquello que dispone la norma y la capacidad

institucional necesaria para convertirlo en una préactica eficiente.

Los antecedentes analizados a lo largo de este capitulo permiten observar esta
diferencia. Carhuancho (2018) identificd dificultades relacionadas con la elaboracion de
términos de referencia y especificaciones técnicas, mientras que Qquenta (2019) encontro
problemas vinculados con planificacion, presentacion tardia de necesidades, coordinacion
y carga laboral. Resulta dificil sostener que todas estas situaciones puedan solucionarse
simplemente mediante una nueva modificacion legislativa. Algunas requieren
capacitacion, otras una mejor organizacién del trabajo y otras una revision de las

capacidades disponibles dentro de las entidades.

Esta reflexion no pretende disminuir la importancia de la regulacion. La
contratacién pablica administra recursos estatales y necesita reglas claras que garanticen
legalidad, transparencia, competencia e integridad. EIl problema aparece cuando se
atribuye a la norma la capacidad de solucionar dificultades cuya causa se encuentra en
otro lugar. Una regulacion cada vez més detallada puede incluso producir efectos
contraproducentes cuando intenta responder mediante nuevos requisitos a problemas que

deberian solucionarse mediante profesionalizacion o mejora de los procesos.

Mendoza-Zamora (2018) permite comprender que el control interno debe
encontrarse relacionado con eficiencia, eficacia, transparencia e integridad. Desde esta
perspectiva, considero que la respuesta frente a una deficiencia no deberia consistir

automaticamente en incorporar una nueva verificacion. Cuando cada problema genera un



nuevo requisito, existe el riesgo de construir progresivamente procedimientos mas

complejos sin eliminar las causas que originaron las dificultades.

La burocracia puede surgir precisamente de esta acumulacién. Una regla creada
para evitar determinado problema puede resultar razonable individualmente, pero la suma
de numerosas exigencias puede terminar aumentando los tiempos y reduciendo la
capacidad de decision. La contratacion publica necesita controles, pero necesita también

que estos sean proporcionales a los riesgos que pretenden administrar.

Salnave y Lizarazo (2017) aportan una idea particularmente importante al
relacionar gestion y control con aprendizaje institucional. Desde mi perspectiva, esta
deberia constituir una de las principales orientaciones de la modernizacién de las
contrataciones publicas. Antes de crear una nueva regla frente a cada deficiencia, deberia
analizarse por qué ocurrio, si se trata de un problema recurrente y cual es la intervencion

mas adecuada para evitar su repeticion.

En algunos casos la respuesta serd normativa, pero en otros serd organizacional.
Puede requerirse mejorar un perfil profesional, fortalecer una competencia, simplificar un
procedimiento, redistribuir responsabilidades o utilizar mejor la informacion disponible.
La capacidad para diferenciar estas situaciones constituye una manifestacion de madurez

institucional.

El transito del OSCE al OECE ofrece una oportunidad particularmente importante
para desarrollar esta nueva perspectiva. El énfasis en la eficiencia permite avanzar hacia
un modelo en el que la calidad de las contrataciones no se valore solamente mediante el
cumplimiento formal de las etapas, sino también mediante los resultados obtenidos. Sin
embargo, el cambio institucional tendra un alcance limitado si las entidades interpretan

la reforma Unicamente como la necesidad de aprender nuevas reglas.

La verdadera transformacién deberia producirse también en la manera de
gestionar. Las entidades necesitan planificar mejor, profesionalizar a sus compradores,
fortalecer la coordinacion, utilizar informacién para tomar decisiones y aprender
sistematicamente de las contrataciones anteriores. EI OECE puede proporcionar
orientacidn, asistencia técnica y herramientas para facilitar este proceso, pero no puede

sustituir la responsabilidad de cada entidad sobre la calidad de su propia gestion.



Considero que este es uno de los principales desafios de la nueva contratacion
publica peruana. Existe el riesgo de esperar que una nueva legislacion resuelva
automaticamente dificultades acumuladas durante afios. Si las capacidades institucionales
permanecen iguales, algunos problemas pueden simplemente adoptar nuevas formas

dentro del nuevo marco.

La profesionalizacién constituye, por ello, una pieza fundamental. No deberia
entenderse Unicamente como conocimiento de la Ley N.° 32069 y de su reglamentacion.
El comprador publico necesita comprender necesidades, mercados, riesgos, informacion
y resultados. Una contratacion eficiente requiere criterio profesional ademas de

conocimiento normativo.

Esta diferencia puede resumirse de manera sencilla: conocer la norma permite
saber qué puede hacerse; poseer capacidad de gestion permite determinar como
hacerlo adecuadamente para alcanzar un resultado. Ambas dimensiones son

necesarias y ninguna deberia sustituir a la otra.

La misma reflexion resulta aplicable a la tecnologia. Una nueva plataforma puede
facilitar procedimientos y proporcionar mayor trazabilidad, pero no resolvera una
planificacion deficiente ni convertira automaticamente un requerimiento incorrecto en
uno adecuado. Si el problema se encuentra en la calidad de la decision, digitalizarla no

necesariamente mejora su contenido.

Por ello, la modernizacion debe evitar dos respuestas automaticas frente a las
deficiencias: crear siempre una nueva regla o incorporar siempre una nueva herramienta.
Antes de hacerlo, resulta necesario comprender la causa del problema. Esta capacidad de
diagndstico permite seleccionar soluciones mas proporcionales y evita incrementar

innecesariamente la complejidad del sistema.

La experiencia acumulada bajo el OSCE constituye, en este sentido, un
patrimonio que no deberia descartarse con el cambio institucional. Los estudios,
observaciones, controversias y dificultades producidos durante ese periodo contienen
informacion valiosa sobre aquello que funcioné y aquello que necesita mejorarse. El
transito hacia el OECE deberia aprovechar ese conocimiento para evitar comenzar

nuevamente desde cero.



Desde mi perspectiva, el verdadero éxito de la reforma se observaré cuando las
entidades necesiten corregir menos porque han aprendido a prevenir mejor. Menos
reprocesos, mejores requerimientos, decisiones mas consistentes, compradores publicos
mas especializados y contrataciones capaces de satisfacer oportunamente las necesidades
constituirdn indicadores mucho mas significativos que la simple existencia de nuevos

procedimientos.

Por ello, sostengo que el problema no siempre esta en la norma, asi como la
solucion tampoco se encuentra siempre en modificarla. Una contratacion publica
eficiente necesita buenas reglas, pero también instituciones capaces de aplicarlas con
conocimiento, criterio y responsabilidad. Necesita controles, pero también aprendizaje;
tecnologia, pero también competencias; procedimientos, pero fundamentalmente

capacidad para alcanzar resultados.

El transito del OSCE al OECE representa una oportunidad para avanzar en esta
direccion. La verdadera transformacion ocurrira si el cambio normativo consigue
impulsar también un cambio en las capacidades y practicas de las entidades contratantes.
Solo entonces la eficiencia dejard de ser una aspiracion incorporada en el disefio
institucional y podra convertirse en una caracteristica observable de la manera en que el

Estado planifica, decide y contrata.

El andlisis desarrollado a lo largo de este capitulo permite comprender que las
deficiencias operativas en la contratacion publica no pueden explicarse Unicamente a
partir de errores individuales ni de limitaciones normativas. Su origen puede encontrarse
en la interaccion entre perfiles profesionales, conocimientos especializados, organizacion
del trabajo, coordinacion, capacitacion, herramientas tecnoldgicas y capacidad
institucional para identificar y corregir sus propias dificultades. Esta perspectiva resulta
fundamental porque permite trasladar la discusion desde la basqueda del error hacia la

comprension de sus causas.

Los referentes analizados muestran que una deficiencia aparentemente localizada
puede producir consecuencias sobre diferentes etapas de la contratacion. Las dificultades
en términos de referencia y especificaciones técnicas observadas por Carhuancho (2018),
asi como los problemas de planificacion, coordinacion y presentacion de necesidades

identificados por Qquenta (2019), permiten advertir que una parte importante de las



ineficiencias puede comenzar antes del procedimiento de seleccion. Cuando estas
situaciones generan devoluciones, correcciones o retrasos, el problema deja de afectar

solamente una actividad y comienza a consumir capacidad institucional.

Esta realidad confirma la importancia de analizar conjuntamente eficiencia y
eficacia. Una entidad puede conseguir finalmente aquello que necesita y haber utilizado
una cantidad excesiva de tiempo y recursos administrativos para lograrlo. También puede
desarrollar correctamente sus procedimientos y no alcanzar plenamente su finalidad
cuando la contratacion se produce fuera del momento oportuno. La gestion publica
necesita, por tanto, combinar el cumplimiento de resultados con una utilizacion

responsable de los recursos disponibles.

En este escenario, el comprador publico adquiere una importancia estratégica. El
perfil requerido por la contratacion contemporanea supera progresivamente la figura del
operador concentrado en la tramitacion de procedimientos. Se necesitan profesionales
capaces de comprender necesidades, interpretar normas, analizar informacion, coordinar
con diferentes actores, identificar riesgos y utilizar herramientas digitales. La
profesionalizacion debe responder a esta evolucion y convertirse en una politica

permanente de desarrollo de capacidades.

El reclutamiento y la especializacion forman parte de este proceso. Una institucion
necesita definir correctamente qué competencias requiere antes de seleccionar a las
personas que asumiran determinadas responsabilidades. Posteriormente, esas capacidades
deben actualizarse mediante formacion y experiencia. La capacitacién adquiere verdadero
sentido cuando responde a brechas concretas y puede comprobarse posteriormente

mediante mejoras en el desempefio.

Porter (2013) permite comprender la importancia de esta evolucién permanente,
mientras que Mendoza-Zamora (2018) y Salnave y Lizarazo (2017) muestran la
necesidad de articular gestion, control y aprendizaje. Estas perspectivas convergen en una
idea fundamental: identificar una deficiencia no resulta suficiente. La institucion necesita
comprender su causa, adoptar una medida adecuada y verificar posteriormente si el

problema disminuyo.

La mejora continua representa precisamente la capacidad para cerrar este ciclo.

Una organizacién que corrige repetidamente las mismas dificultades puede mantener su



funcionamiento, pero continda utilizando recursos para compensar problemas que no ha
conseguido resolver estructuralmente. Una institucion que aprende utiliza las
observaciones, errores y resultados anteriores para modificar sus practicas y disminuir la

posibilidad de repeticion.

Las competencias digitales incorporan una nueva dimension a esta capacidad
institucional. La transformacion tecnoldgica puede facilitar la trazabilidad, reducir
determinadas cargas y proporcionar informacion para tomar mejores decisiones. Sin
embargo, la tecnologia no sustituye la calidad del proceso ni el criterio profesional.
Digitalizar una actividad deficiente puede significar simplemente trasladar la misma

deficiencia hacia un entorno electrénico.

Por ello, la transformacion de la gestion publica necesita integrar personas,
procesos Y tecnologia. Las herramientas digitales deben acompariarse de simplificacion,
capacitacion y capacidad analitica. Solo de esta manera pueden contribuir

verdaderamente a una contratacion mas eficiente y orientada hacia resultados.

El andlisis de las deficiencias como problema estructural permite ademas
establecer una diferencia esencial entre responsabilidad individual y responsabilidad
institucional. Cuando una dificultad permanece independientemente de las personas que
ocupan determinado puesto, resulta necesario revisar también el funcionamiento de la
organizacion. Las instituciones deben exigir responsabilidad a sus integrantes, pero
simultdneamente necesitan proporcionar perfiles adecuados, procedimientos claros y

condiciones suficientes para desarrollar correctamente las funciones.

Esta reflexion adquiere particular importancia frente al transito del OSCE al
OECE. La nueva institucionalidad y el marco establecido por la Ley N.° 32069
representan una oportunidad para fortalecer la eficiencia y profesionalizacion de la
contratacién puablica peruana. Sin embargo, el cambio normativo no puede sustituir el

fortalecimiento de las capacidades internas de las entidades.

Precisamente alli se encuentra la principal conclusion de este capitulo. El
problema no siempre estd en la norma y, por consiguiente, la solucion tampoco
consiste siempre en modificarla. Cuando las causas se encuentran en planificacion,
conocimientos, coordinacién, organizacion o competencias digitales, la respuesta debe

actuar directamente sobre estas dimensiones.



Desde la posicion asumida en esta obra, el verdadero alcance de la transicion hacia
el OECE debera observarse en su capacidad para contribuir a que las entidades contraten
mejor en la practica. Menos reprocesos, mejores requerimientos, mayor
profesionalizacion, decisiones mas consistentes y una utilizacién mas inteligente de la
informacién constituiran sefiales de que la transformacion ha trascendido el plano

normativo.

El capitulo permite establecer asi una premisa para continuar el analisis: la
calidad de la contratacién publica depende de la capacidad institucional que existe
detrés de ella. Las normas proporcionan el marco y el OECE puede orientar y fortalecer
el sistema, pero son las entidades y sus operadores quienes finalmente convierten esos

instrumentos en decisiones y resultados.

Sobre esta base corresponde analizar ahora la transformacion institucional de la
contratacion publica peruana, examinando la evolucion del modelo desarrollado bajo el
OSCE, las razones y alcances de su reemplazo y el nuevo papel asumido por el OECE.
Este transito permitira determinar hasta qué punto el nuevo sistema representa una
continuidad de la estructura anterior y en qué aspectos plantea una verdadera
transformacion de la manera en que el Estado peruano organiza y gestiona sus

contrataciones.



CAPITULO II

DEL OSCE AL OECE: TRANSFORMACION
DEL SISTEMA DE CONTRATACION
PUBLICA PERUANO

La contratacion publica peruana ha atravesado un proceso permanente de
transformacién normativa e institucional orientado a mejorar la utilizacién de los recursos
publicos, fortalecer la transparencia y responder a las dificultades identificadas en la
relacion entre las entidades contratantes y el mercado. Dentro de esta evolucién, el
transito del Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE) hacia el
Organismo Especializado para las Contrataciones Publicas Eficientes (OECE) constituye
uno de los cambios mas importantes de los ultimos afios, debido a que se encuentra
asociado con una nueva concepcion sobre la manera en que deben organizarse y

gestionarse las contrataciones estatales.

Durante afios, el OSCE desempefid una funcion central dentro del sistema
peruano. Su actuacion estuvo vinculada con la supervision de las contrataciones, la
administracion de instrumentos esenciales para el funcionamiento del mercado publico,
la generacion de informacion y el desarrollo de capacidades de los operadores. Los
estudios producidos por el propio OSCE durante diferentes periodos permitieron, ademas,
identificar problemas relacionados con la duracion de las actuaciones preparatorias, los
tiempos de los procedimientos y otras dificultades que afectaban el desempefio de las
adquisiciones publicas (OSCE, 2010; OSCE, 2013; OSCE, 2014).

Esta experiencia institucional debe ser considerada al analizar la transformacién
actual. EI nacimiento del OECE no significa que los problemas, conocimientos y
aprendizajes desarrollados durante el periodo anterior hayan desaparecido. Por el
contrario, la nueva institucionalidad se construye sobre una experiencia acumulada que
permite reconocer tanto los avances alcanzados como las limitaciones que continuaban

afectando al sistema.

La transformacién adquiere una dimension normativa decisiva con la Ley N.°

32069, Ley General de Contrataciones Publicas. ElI nuevo marco modifica diferentes



componentes de la contratacion estatal y establece una institucionalidad en la que el
OECE reemplaza al anterior OSCE. Este transito debe entenderse como parte de una
reforma méas amplia y no simplemente como el cambio de denominacién de un

organismo.

Precisamente por ello, resulta conveniente utilizar con cuidado la expresion segln
la cual el OSCE fue “absorbido” por el OECE. Desde una perspectiva institucional,
resulta mas preciso sefialar que el OECE reemplaza al OSCE dentro del nuevo marco
de contratacion publica, asumiendo funciones y desarrollando una orientacion renovada
en concordancia con la Ley N.° 32069. Existe continuidad respecto de determinadas
responsabilidades del sistema, pero también una transformacion en la manera en que se

pretende orientar la contratacion hacia la eficiencia y los resultados.

Este cambio resulta particularmente significativo porque la eficiencia aparece
expresamente incorporada en la identidad del nuevo organismo. La denominacion
Organismo Especializado para las Contrataciones Publicas Eficientes transmite una
orientacion que merece ser analizada mas alla de su significado formal. La eficiencia deja
de aparecer Unicamente como uno de los principios generales asociados con la gestion y

adquiere una posicion central dentro de la nueva institucionalidad.

Sin embargo, hablar de eficiencia obliga también a precisar qué debe entenderse
por ella. Como se sostuvo en el capitulo anterior, contratar eficientemente no significa
simplemente reducir los tiempos o conseguir menores precios. La eficiencia debe analizar
la relacién entre recursos utilizados y resultados obtenidos, considerando planificacion,
calidad, oportunidad, competencia y capacidad para satisfacer adecuadamente las

necesidades institucionales.

Esta perspectiva permite comprender el transito del OSCE al OECE como una
oportunidad para avanzar desde una contratacion predominantemente orientada hacia el
procedimiento hacia una gestion con mayor atencién sobre el resultado. Esto no significa
disminuir la importancia de la legalidad ni de los mecanismos de control. La contratacion
publica administra recursos estatales y necesita mantener elevados estandares de
transparencia e integridad. El desafio consiste en conseguir que estas garantias funcionen

conjuntamente con la eficiencia.



La OCDE/INAP (2009) ya destacaba la necesidad de proteger la integridad
durante todo el ciclo de contratacion, mientras que la OCDE (2012) planteaba la
importancia de combinar integridad y eficiencia. Estos antecedentes adquieren una nueva
relevancia dentro del modelo actual, pues permiten comprender que modernizar no
significa simplemente reducir controles, sino desarrollar mecanismos mas inteligentes y

proporcionales a los riesgos existentes.

La experiencia anterior proporciona también evidencia sobre la necesidad de
mejorar las capacidades operativas. Carhuancho (2018) identifico dificultades vinculadas
con términos de referencia y especificaciones técnicas, mientras Qquenta (2019)
evidencié problemas relacionados con planificacién, presentacion de necesidades y
coordinacion. Estas situaciones muestran que una parte importante de las dificultades de
contratacion se encuentra dentro de las propias entidades y no exclusivamente en el

organismo encargado de supervisar el sistema.

Esta constatacion resulta fundamental para analizar el papel del OECE. Ningun
organismo especializado puede sustituir completamente las capacidades que deben existir
dentro de cada entidad contratante. Puede orientar, supervisar, desarrollar herramientas y
fortalecer competencias, pero las necesidades contintan siendo identificadas dentro de
las entidades y las decisiones concretas siguen dependiendo de sus funcionarios y

servidores.

Por ello, la profesionalizacion adquiere una posicion estratégica dentro de la
transformacion. La contratacion publica moderna requiere operadores capaces de superar
una vision exclusivamente procedimental y comprender la adquisicion como un ciclo
completo que comienza con una necesidad y termina con un resultado. Esta evolucion
exige conocimientos normativos, pero también capacidades de planificacion, analisis,

gestion de riesgos, coordinacion y utilizacion de informacion.

La transformacion digital constituye otro componente relevante. La experiencia
desarrollada durante el periodo del OSCE permitié consolidar sistemas electronicos y
generar cantidades crecientes de informacion sobre las contrataciones. El nuevo escenario
ofrece la posibilidad de utilizar estos recursos no solamente para registrar y publicar
actuaciones, sino también para mejorar la toma de decisiones, identificar patrones y

fortalecer la gestion preventiva.



La informacion acumulada durante el modelo anterior constituye, en este sentido,
un activo importante. Los reportes y estudios del OSCE (2010, 2013, 2014 y 2021)
permiten reconocer problemas y tendencias que no deberian desaparecer de la discusion
simplemente porque el organismo haya sido reemplazado. La transformacion
institucional debe conservar aquello que produjo conocimiento til y utilizarlo como

punto de partida para mejorar.

Esta continuidad resulta especialmente importante desde la perspectiva de la
mejora institucional. Una reforma verdaderamente transformadora no comienza
nuevamente desde cero, sino que utiliza la experiencia anterior para evitar la repeticion
de problemas conocidos. Los errores, controversias, estudios y resultados acumulados
bajo el OSCE pueden proporcionar informacion valiosa para orientar las actuaciones del
OECE.

El cambio institucional debe analizarse también dentro de la evolucion general de
la gestion publica peruana. La Politica Nacional de Modernizacion de la Gestion Publica
impulsada por la Presidencia del Consejo de Ministros (2015) ya planteaba la necesidad
de avanzar hacia una administracion orientada a resultados. La transformacion de las
contrataciones forma parte de este proceso mas amplio y debe contribuir a que las
entidades utilicen mejor sus recursos y respondan de manera mas efectiva a sus

necesidades.

Desde la posicién asumida en esta obra, el transito del OSCE al OECE sera
verdaderamente significativo si consigue trasladar la eficiencia desde el disefio
normativo hacia el funcionamiento cotidiano de las entidades. El cambio de
denominacion, estructura o procedimientos constituye solamente una parte de la reforma.
La verdadera transformacién debera observarse en mejores requerimientos, mayor
profesionalizacién, menos reprocesos, mejores tiempos y contrataciones capaces de

generar mayor valor.

Esta posicion exige también evitar una lectura en la que todos los problemas del
sistema anterior sean atribuidos al OSCE. Muchas de las deficiencias identificadas se
encontraban dentro de las propias entidades contratantes y respondian a factores

relacionados con capacidades, planificacion y organizacion. Del mismo modo, no



resultaria razonable atribuir al OECE la capacidad de resolver automaticamente

problemas cuya solucién depende también de cambios internos en cada institucion.

La reforma establece nuevas condiciones, pero las entidades deben convertirlas

en capacidades.

Este capitulo examina precisamente esta transformacién. Se analizara la evolucién
de la contratacion publica peruana, el papel desarrollado por el OSCE vy las principales
limitaciones y desafios observados durante el modelo anterior. Posteriormente se
abordara la Ley N.° 32069 y el transito hacia el OECE, prestando especial atencién a sus
funciones, la orientacion hacia la eficiencia, la profesionalizacién del comprador publico

y las posibilidades asociadas con la transformacion digital.

El analisis permitira finalmente formular una reflexion critica acerca de la
naturaleza del cambio producido. La pregunta que acompanara el capitulo sera si estamos
frente a una modificacion principalmente institucional o ante las condiciones necesarias

para un verdadero cambio de paradigma en la contratacion publica peruana.

Responderla exige observar mas alla de las denominaciones. La verdadera
diferencia entre el OSCE y el OECE debera encontrarse en la capacidad del nuevo modelo
para contribuir a que el Estado contrate mejor. En ese sentido, la transicion institucional
solamente adquirira pleno significado cuando la eficiencia se convierta en resultados
verificables y no permanezca Uinicamente como una aspiracion incorporada al nuevo

marco de contratacion publica.

2.1. EVOLUCION DE LA CONTRATACION PUBLICA EN EL
PERU

La contratacion pablica peruana ha experimentado una transformacion progresiva
determinada por la necesidad de establecer mejores mecanismos para administrar los
recursos estatales, incrementar la transparencia, promover la competencia y responder a
las nuevas exigencias de la gestion puablica. Esta evolucion no debe entenderse
Gnicamente como una sucesion de leyes, sino como un proceso mediante el cual ha
cambiado también la concepcion de aquello que significa contratar desde el Estado: desde
una gestién predominantemente procedimental hacia un modelo que actualmente

pretende otorgar mayor importancia a la eficiencia, la profesionalizacion y los resultados.



Uno de los antecedentes fundamentales de este proceso se encuentra en la Ley N.°
26850, Ley de Contrataciones y Adquisiciones del Estado, que establecié un régimen
general para organizar las adquisiciones y contrataciones de las entidades publicas. Bajo
este marco tuvo especial importancia el Consejo Superior de Contrataciones y
Adquisiciones del Estado (CONSUCODE), organismo que desempefié funciones
vinculadas con la regulacién, supervision y desarrollo del sistema. La documentacion
institucional disponible confirma que el CONSUCODE actuaba como organismo
especializado dentro del régimen de contratacion estatal y participaba también en
actividades de cooperacion y fortalecimiento institucional.

Esta etapa resulta importante porque permitié avanzar hacia una mayor
organizacion de las compras estatales y hacia la incorporacion progresiva de herramientas
que posteriormente se convertirian en componentes fundamentales del sistema. Entre
ellas destaca la utilizacion de medios electronicos y el desarrollo del Sistema Electronico
de Contrataciones del Estado (SEACE), asi como experiencias relacionadas con
mecanismos como la subasta inversa y el convenio marco. La contratacion publica
comenzaba asi a incorporar instrumentos destinados a incrementar la transparencia,

facilitar la participacion y reducir determinadas cargas administrativas.

Un nuevo momento se produjo con el Decreto Legislativo N.° 1017, que aprobo
la Ley de Contrataciones del Estado, acompafiado por su Reglamento aprobado mediante
Decreto Supremo N.° 184-2008-EF. Este marco profundizé la reorganizacion del sistema
y se convirtié en la base normativa de una nueva etapa. Posteriormente, la Ley N.° 29873
introdujo modificaciones al Decreto Legislativo N.° 1017, evidenciando una caracteristica
que ha acompafado permanentemente a la contratacion publica peruana: la necesidad de
ajustar periédicamente las reglas frente a las dificultades identificadas durante su
aplicacion. EI Ministerio de Economia y Finanzas conserva actualmente el registro oficial

de esta secuencia normativa.

En este periodo se consolidd también el Organismo Supervisor de las
Contrataciones del Estado (OSCE), que reemplazé al anterior CONSUCODE y asumid
una posicién central dentro del sistema. Este cambio institucional reflej6 una mayor
orientacion hacia la supervision de las contrataciones y hacia el fortalecimiento de los
instrumentos necesarios para garantizar el cumplimiento de las reglas aplicables a las

entidades y proveedores.



La creacion y consolidacion del OSCE representd una etapa especialmente
relevante porque permitio desarrollar capacidades institucionales que posteriormente
serian fundamentales para el funcionamiento de la contratacion publica peruana. La
administracion del Registro Nacional de Proveedores, el desarrollo del SEACE, la
emision de opiniones y directivas, la capacitacion de operadores y la supervision de los

procedimientos fueron configurando una estructura cada vez mas especializada.

La digitalizacion adquirié progresivamente mayor importancia durante esta etapa.
El SEACE permitié que una cantidad creciente de informacion relacionada con las
contrataciones pudiera ser registrada y consultada electronicamente. Esta transformacion
contribuyd a mejorar la trazabilidad y proporciond nuevas posibilidades para el
seguimiento de los procedimientos, aunque también generd nuevas exigencias respecto

de las competencias digitales de funcionarios, servidores y proveedores.

Sin embargo, la evolucidn tecnologica no elimind las dificultades operativas. Los
estudios realizados por el propio OSCE evidenciaron problemas relacionados con la
duracion de determinadas actuaciones. El andlisis sobre los actos preparatorios
desarrollado por el OSCE (2010) y el posterior estudio acerca de los factores que podian
llevar a que un proceso de seleccion superara determinados periodos (OSCE, 2013)
mostraron que los tiempos de contratacion no dependian exclusivamente de los plazos
establecidos por la norma. La calidad de la preparacion, la coordinacion y la capacidad

de los participantes también podian influir significativamente.

Esta evidencia resulta importante para comprender la evolucion posterior del
sistema. Las reformas normativas fueron acompafiadas por una constatacion progresiva:
una parte de las dificultades de contratacion no podia solucionarse exclusivamente
mediante la modificacion de las reglas. La capacidad operativa de las entidades

comenzaba a adquirir mayor importancia dentro del analisis.

La Ley N.° 30225, Ley de Contrataciones del Estado, publicada en 2014,
representé otro momento fundamental de esta evolucién. EI nuevo marco busco orientar
las contrataciones hacia la maximizacion del valor de los recursos publicos vy
posteriormente fue objeto de diversas modificaciones, entre ellas las introducidas

mediante el Decreto Legislativo N.° 1444. El Ministerio de Economia y Finanzas



mantiene actualmente disponible tanto la Ley N.° 30225 como la comparacion respecto
del régimen establecido anteriormente mediante el Decreto Legislativo N.° 1017.

La importancia de la Ley N.° 30225 radica también en que comenzé a reforzar
una vision menos concentrada exclusivamente en el procedimiento y mas relacionada con
la utilizacidn eficiente de los recursos. No obstante, el funcionamiento cotidiano continu6
mostrando desafios vinculados con planificacion, preparacién de requerimientos,

capacidades profesionales y ejecucién contractual.

Los antecedentes utilizados en esta obra permiten observar precisamente esta
realidad. Carhuancho (2018) identifico dificultades relacionadas con términos de
referencia y especificaciones técnicas, mientras que Qquenta (2019) encontr6 problemas
vinculados con planificacion, presentacion de necesidades y coordinacion. Estos
resultados muestran que, aun dentro de un marco normativo progresivamente
desarrollado, continuaban existiendo deficiencias originadas en la capacidad operativa de
las entidades.

Esta constatacion resulta fundamental para interpretar la evolucion de la
contratacion puablica peruana. El sistema fue desarrollando normas mas detalladas,
herramientas digitales y mayores mecanismos de supervision, pero paralelamente
comenzd a hacerse evidente la necesidad de fortalecer a las personas y organizaciones

encargadas de aplicar estos instrumentos.

La evolucién tampoco puede analizarse separadamente del Sistema Nacional de
Abastecimiento. La contratacion publica constituye una parte de una estructura mas
amplia destinada a conseguir que las entidades dispongan de los bienes, servicios y obras
necesarios para desarrollar sus funciones. Esta perspectiva desplaza progresivamente la
atencién desde la compra como procedimiento hacia el abastecimiento como capacidad

institucional.

El siguiente gran punto de transformacion se produjo con la aprobacion de la Ley
N.° 32069, Ley General de Contrataciones Publicas, publicada originalmente en 2024
y posteriormente modificada antes y después de su entrada en vigencia. La ley establece
un marco destinado a hacer efectiva la contratacién oportuna de bienes, servicios y obras
y regula la participacion de los actores involucrados dentro del Sistema Nacional de

Abastecimiento.



Este cambio resulta conceptualmente importante. El nuevo régimen no constituye
simplemente una nueva version de las reglas anteriores, sino que pretende profundizar
una contratacion orientada hacia eficiencia y resultados. Entre los conceptos que
adquieren especial relevancia se encuentra el valor por dinero, que busca superar una
interpretacion en la que la decisién de compra se concentra excesivamente en el menor
precio y orientar el analisis hacia el resultado obtenido mediante los recursos utilizados.
El propio proceso oficial de implementacion de la Ley N.° 32069 destacd este principio

como uno de los componentes de la reforma.

El Reglamento de la Ley N.° 32069 fue aprobado mediante el Decreto Supremo
N.° 009-2025-EF y entr6 en vigencia conjuntamente con la ley el 22 de abril de 2025.
Desde entonces, el nuevo régimen ha continuado evolucionando: el compendio oficial del
OECE registra modificaciones posteriores tanto a la ley como al reglamento, incluyendo
los cambios introducidos en 2026. Esto demuestra que la contratacion pablica peruana

continGia siendo un sistema dinamico y sujeto a ajustes derivados de su implementacion.

La fecha del 22 de abril de 2025 representa también un punto de quiebre
institucional. Ese dia inicié formalmente funciones el Organismo Especializado para
las Contrataciones Publicas Eficientes (OECE), reemplazando al OSCE. La
informacion oficial describe este transito como el inicio de una nueva etapa caracterizada
por un mandato renovado con énfasis en eficiencia, integridad y asistencia técnica a las

entidades contratantes.

Resulta importante precisar que esta transformacion present6 elementos tanto de
continuidad como de cambio. Antes de la entrada en vigencia del nuevo régimen, el
propio OSCE participé junto con el Ministerio de Economia y Finanzas y PERU
COMPRAS en las actividades destinadas a preparar la implementacién de la Ley N.°
32069. La informacion institucional de febrero de 2025 sefialaba expresamente que la
reforma implicaba una ampliacion de funciones y el cambio de denominacién del OSCE
hacia el OECE.

Por ello, desde una perspectiva historica, resulta mas preciso hablar de una
transformacion institucional del OSCE en el OECE que de una ruptura absoluta entre

ambas organizaciones. El nuevo organismo hereda experiencia, informacién y



determinadas capacidades desarrolladas durante el modelo anterior, pero las incorpora

dentro de una estructura y orientacién renovadas.

La transicién también necesitd mecanismos destinados a garantizar continuidad.
Un ejemplo se encuentra en los procesos arbitrales iniciados bajo el régimen anterior:
antes de la entrada en vigencia de la Ley N.° 32069, el OSCE estableci6 disposiciones
para permitir que determinados registros y actuaciones continuaran hasta la culminacion
de los procesos correspondientes. Asimismo, la primera Resolucién de Presidencia
Ejecutiva del OECE aprobé un cuadro de equivalencias entre las unidades de
organizacion del nuevo organismo, evidenciando administrativamente la transicién entre

ambas estructuras.

La transformacion continda actualmente. EI OECE mantiene herramientas
oficiales que permiten seguir cronolégicamente la evolucion de la Ley N.° 32069 y de su
reglamento, asi como consultar sus modificaciones y versiones actualizadas. En 2026,
ademas, dispone de un buscador de interpretacion normativa y de un tablero que integra
normativa emitida por la Direccion General de Abastecimiento, el OECE y PERU
COMPRAS. Estas herramientas evidencian una evolucion hacia un sistema en el que la

informacion y la orientacion adquieren una importancia creciente.

Desde la perspectiva del autor, la evolucién descrita permite identificar tres
grandes etapas. La primera estuvo concentrada en la construccion y ordenamiento de un
régimen general de adquisiciones, con el CONSUCODE como uno de sus principales
referentes institucionales. La segunda correspondio a la consolidacion del OSCE y de un
sistema progresivamente mas especializado, supervisado y digitalizado. La tercera
comienza con la Ley N.° 32069 y el OECE, bajo una orientacion que pretende otorgar

mayor relevancia a eficiencia, profesionalizacion, asistencia técnica y valor por dinero.

Sin embargo, la evolucién normativa no debe confundirse automaticamente con
evolucidn de la capacidad institucional. Cada nuevo régimen puede proporcionar mejores
herramientas, pero sus resultados dependen de la manera en que sean aplicadas dentro de
las entidades. Los problemas de planificacion, especializaciébn y coordinacion
identificados durante las etapas anteriores no desaparecen simplemente porque exista una

nueva ley.



Esta constituye una de las principales lecciones que deja la evolucion de la
contratacion publica peruana. El sistema ha avanzado desde la regulacion de la
compra hacia una concepcion més amplia de gestion de la contratacion, pero el
desafio contintia siendo trasladar esa evolucion hacia las capacidades reales de las
entidades contratantes. La nueva institucionalidad representa una oportunidad para

hacerlo, siempre que la eficiencia no permanezca tnicamente en el disefio normativo.

En consecuencia, la transicion hacia el OECE debe entenderse como el capitulo
mas reciente de un proceso de transformacion iniciado mucho antes. CONSUCODE,
OSCE y OECE representan diferentes momentos de una misma busqueda institucional:
conseguir que el Estado disponga de reglas, herramientas y capacidades suficientes para
contratar de manera transparente y responsable. La diferencia fundamental del escenario
actual se encuentra en la expectativa de que esa evolucién permita avanzar hacia una
contratacion donde el cumplimiento procedimental continde siendo indispensable, pero
se encuentre acompariado por una preocupacion igualmente clara por la oportunidad, el

valor por dinero y los resultados obtenidos mediante los recursos publicos.

2.2. EL OSCE Y EL MODELO DE SUPERVISION DE LAS
CONTRATACIONES DEL ESTADO

El Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE) ocupé durante
mas de una década una posicion central en el sistema peruano de contratacion publica. Su
consolidacion respondié a la necesidad de contar con una institucion técnica especializada
capaz de supervisar la aplicacién de las normas, desarrollar instrumentos para el
funcionamiento del sistema y contribuir a que las entidades administraran sus
contrataciones dentro de condiciones de legalidad, transparencia y eficiencia. Su
Reglamento de Organizacion y Funciones lo definia como un organismo publico técnico

especializado adscrito al Ministerio de Economia y Finanzas.

Esta debilidad estructural del modelo anterior no era un hallazgo nuevo. Ya en
2017 la OCDE habia advertido, en su estudio sobre gobernanza publica, que el sistema
peruano de contrataciones requeria reforzar tanto sus capacidades institucionales como

sus mecanismos de coordinacion entre entidades (OECD, 2017).

El modelo desarrollado alrededor del OSCE tuvo en la supervision uno de sus

componentes fundamentales. Sin embargo, esta funcion no debe entenderse



exclusivamente como fiscalizacion posterior. EI organismo desarroll6 progresivamente
una estructura que combinaba supervisidn, orientacion, capacitacion, generacion de
informacién, administracion de sistemas y mecanismos para atender controversias y
cuestionamientos vinculados con las contrataciones publicas. Esta amplitud convirtio al
OSCE en una institucion de referencia para entidades, funcionarios, proveedores y
profesionales relacionados con las adquisiciones estatales.

Dentro de sus funciones institucionales se encontraba la promocion de
contrataciones agiles, oportunas, eficientes, transparentes y econdmicas, asi como el
disefio de mecanismos de orientacion, capacitacion e informacion para funcionarios,
servidores y proveedores. Asimismo, correspondia al organismo promover el
cumplimiento de la normativa, emitir directivas dentro de sus competencias y desarrollar

instrumentos destinados a facilitar su aplicacion.

La supervision adquiria especial importancia porque permitia verificar como las
entidades aplicaban las disposiciones correspondientes. El modelo institucional
contemplé acciones selectivas y mecanismos de fiscalizacion orientados a identificar
posibles transgresiones, evaluar denuncias y analizar determinadas actuaciones
desarrolladas durante las contrataciones. En su estructura historica existieron unidades
encargadas especificamente de supervision, fiscalizacion y estudios, evidenciando que el

control del sistema constituia una de las responsabilidades principales del organismo.

Esta funcién debe comprenderse dentro de las caracteristicas de la contratacion
publica. El Estado administra recursos que no pertenecen a quienes toman las decisiones,
sino que poseen una finalidad publica. Por ello, resulta necesario disponer de mecanismos
capaces de verificar que las entidades actien dentro de las reglas establecidas y que las

decisiones puedan ser posteriormente examinadas.

Sin embargo, el modelo de supervision fue evolucionando progresivamente. La
experiencia mostré que detectar una deficiencia después de producida no siempre
resultaba suficiente para proteger adecuadamente los resultados de una contratacion. La
supervision comenzo a adquirir también una dimension preventiva, orientada a identificar
riesgos y proporcionar informacion que permitiera mejorar las actuaciones antes de que

los problemas alcanzaran mayores consecuencias.



Esta evolucion resulta especialmente importante para comprender posteriormente
el transito hacia el OECE. El nuevo enfoque no surge completamente separado de la
experiencia anterior. Dentro del propio OSCE ya existia una preocupacién por avanzar
desde una supervision predominantemente formal hacia otra mas relacionada con la
eficiencia y el valor generado mediante las contrataciones. Una evidencia significativa es
la memoria institucional denominada “Supervisién en valor por dinero 2018-2021”,
conservada actualmente dentro del archivo institucional, que muestra que el concepto de
valor ya formaba parte de la evolucién del modelo antes de la aprobacion de la Ley N.°
32069.

La supervision desarrollada por el OSCE tambien alcanzaba determinados
supuestos que se encontraban fuera del régimen general de procedimientos de seleccion.
Por ejemplo, bajo la Ley N.° 30225, las contrataciones iguales o inferiores a ocho
unidades impositivas tributarias se encontraban excluidas del ambito ordinario de
aplicacion de la ley, pero sujetas a supervision del organismo. Esto demuestra que la
funcion supervisora poseia un alcance que trascendia los procedimientos competitivos

tradicionales.

La administracion del Sistema Electronico de Contrataciones del Estado
constituyé otro componente fundamental del modelo. EI SEACE permitié registrar y
difundir informacion relacionada con las contrataciones y proporcioné mayores
posibilidades para la supervisién y la trazabilidad. La existencia de informacion
electronica modifico progresivamente la manera en que podian observarse las actuaciones

de las entidades.

Esta transformacion permitié que la supervision comenzara a apoyarse cada vez
mas en informacidn sistematizada. El registro de érdenes, procedimientos y actuaciones
contractuales ofrecia posibilidades para detectar inconsistencias y orientar acciones de
supervision. Incluso durante los Gltimos afios del OSCE se aprobaron procedimientos
especificos para la supervision de oficio del registro de érdenes de compra, 6rdenes de

servicio e informacion de ejecucién contractual en el SEACE.

El Registro Nacional de Proveedores represento igualmente una pieza importante.
La contratacién publica necesita informacién acerca de quienes desean establecer

relaciones contractuales con el Estado y el RNP permitid organizar parte de esa



informacién dentro de un sistema administrado institucionalmente. Junto con el SEACE,
este registro contribuy6 a consolidar una infraestructura que posteriormente continuaria

siendo relevante dentro del nuevo modelo.

Otro componente esencial fue el desarrollo de capacidades. EI OSCE no se limit6
a observar el cumplimiento de las normas, sino que desarroll6 actividades de capacitacion
y certificacion destinadas a funcionarios y servidores vinculados con los érganos
encargados de las contrataciones. Esta funcion resulta especialmente relevante para el
analisis desarrollado en el capitulo anterior, porque reconoce que la calidad de la

contratacién depende también de las competencias de quienes intervienen en ella.

La orientacién constituyd igualmente una herramienta para disminuir
incertidumbre en la aplicacion de la normativa. La complejidad del régimen de
contratacion generaba consultas y situaciones que requerian interpretacion especializada.
El desarrollo de opiniones, directivas y documentos de orientacion permitié establecer

criterios que facilitaran una aplicacion méas uniforme del marco normativo.

Esta combinacion de supervision y desarrollo de capacidades muestra que el
OSCE no funcioné exclusivamente como una entidad fiscalizadora. Su modelo fue
incorporando progresivamente componentes preventivos y de orientacion destinados a
mejorar el funcionamiento del sistema. Sin embargo, la supervision continué ocupando
un lugar central dentro de su identidad institucional, como evidenciaba su propia

denominacion.

El Tribunal de Contrataciones del Estado constituyd otro componente relevante
de la estructura. Su actuacion permitia resolver determinadas controversias surgidas
durante los procedimientos y ejercer la potestad sancionadora en los casos previstos por
el régimen correspondiente. Esta funcion contribuia a proporcionar mecanismos
institucionales para revisar determinadas decisiones y responder frente a

incumplimientos.

La combinacion entre supervision, regulacion, orientacion, informacion y
resoluciébn de controversias permiti6 construir un sistema considerablemente
especializado. Sin embargo, su funcionamiento también generd desafios. La creciente

complejidad normativa podia provocar que las entidades desarrollaran una fuerte



preocupacion por el cumplimiento formal y por las consecuencias derivadas de posibles

errores.

Este aspecto resulta importante desde una perspectiva critica. Un sistema
intensamente orientado hacia la supervision puede generar incentivos positivos para el
cumplimiento, pero también puede contribuir indirectamente a una cultura administrativa
en la que evitar la observacion adquiere tanta importancia como alcanzar el resultado.
Cuando esto ocurre, existe el riesgo de que el expediente correctamente documentado se

convierta en una medida predominante del desempefio.

Esta situacion no puede atribuirse exclusivamente al OSCE. La cultura de
cumplimiento formal posee causas mucho mas amplias relacionadas con el
funcionamiento de la administracion publica, los sistemas de control y las
responsabilidades que asumen los funcionarios. Sin embargo, constituye un elemento
necesario para comprender por qué la evolucion posterior comienza a otorgar mayor
importancia a conceptos como eficiencia, valor por dinero, gestion de riesgos y asistencia

técnica.

Mendoza-Zamora (2018) permite comprender esta tension desde la relacion entre
control, eficiencia y eficacia. El control resulta indispensable para proteger los recursos
publicos, pero debe encontrarse articulado con la capacidad de alcanzar resultados. Una
contratacion perfectamente documentada que no satisface oportunamente la necesidad

contintia presentando una limitacion desde la perspectiva de la gestion.

Salnave y Lizarazo (2017) aportan otra dimension al sefialar la importancia de
integrar gestion y control. La supervision produce verdadero valor institucional cuando
la informacion obtenida permite modificar procesos y evitar la repeticién de problemas.

Esta concepcion resulta especialmente util para evaluar la evolucion del modelo OSCE.

Los estudios desarrollados por el organismo constituyeron precisamente una
fuente importante de conocimiento. El andlisis sobre la duracion de los actos preparatorios
(OSCE, 2010) y el estudio de los factores asociados con procedimientos que superaban
determinados periodos (OSCE, 2013) permitieron identificar dificultades que no podian
explicarse exclusivamente mediante el incumplimiento normativo. La planificacion,

preparacion y capacidad operativa de las entidades también influian sobre los tiempos.



Esta produccion de conocimiento representa uno de los legados importantes del
modelo anterior. Las memorias institucionales del OSCE correspondientes a diferentes
periodos contintan actualmente disponibles dentro del archivo institucional del OECE,
incluyendo las correspondientes a 2012, 2013, 2014, 2015, 2016, 2017, 2019, 2021, 2022,
2023y 2024. Esta continuidad documental permite observar la transformacion del sistema

sin perder la experiencia acumulada.

El propio OSCE fue modificando sus prioridades institucionales conforme
evolucionaban las contrataciones publicas. Sus planes estratégicos muestran que el
organismo mantuvo una planificacion institucional destinada a responder a los desafios
del sistema, incluyendo el Plan Estratégico Institucional 2019-2026 y posteriormente el
PEI 2024-2027, aprobado cuando ya se encontraba en marcha el proceso que conduciria

hacia el nuevo marco de contratacion publica.

Desde la perspectiva del autor, el principal aporte del OSCE fue contribuir a
construir una institucionalidad especializada alrededor de la contratacion publica,
proporcionando reglas, sistemas, informacidn, supervision y capacidades que permitieron
ordenar progresivamente un mercado publico complejo. Seria incorrecto interpretar la
creacion del OECE como evidencia de que todo el modelo anterior fracasd. La nueva
institucionalidad existe, en buena medida, porque se construye sobre capacidades y

aprendizajes desarrollados durante la etapa precedente.

Al mismo tiempo, la experiencia permitié reconocer los limites de un modelo en
el que la supervision ocupaba una posicién predominante. Las dificultades identificadas
por Carhuancho (2018) y Qquenta (2019) muestran que determinados problemas
continuaban produciéndose dentro de las entidades pese a la existencia de regulacion y
supervision especializada. Esto confirma que controlar el cumplimiento no resulta
suficiente cuando las causas se encuentran en planificacion, perfiles profesionales,

coordinacién o conocimientos técnicos.

La transicion hacia el OECE puede entenderse precisamente dentro de esta
evolucion. No se abandona la supervision, pues continda siendo indispensable para
proteger los recursos y garantizar el cumplimiento del marco correspondiente. Lo que se
modifica es el énfasis institucional, incorporando con mayor claridad la eficiencia, la

asistencia técnica y el acompafiamiento a los actores que desarrollan las contrataciones.



En este sentido, el modelo del OSCE representa una etapa fundamental para
comprender la contratacion puablica peruana actual. Permitié consolidar sistemas,
profesionalizar progresivamente a los operadores, generar informacion y desarrollar
mecanismos de supervision que hoy forman parte de la experiencia institucional heredada
por el OECE.

La principal leccion que deja esta etapa es que la supervision constituye una
condicién necesaria, pero no suficiente, para conseguir buenas contrataciones. El
Estado necesita verificar que las reglas sean respetadas, pero también debe desarrollar
capacidades para planificar correctamente, tomar mejores decisiones y obtener
resultados. Esta tension entre cumplimiento y gestion explica, en buena medida, la
transformacion que posteriormente conduciria hacia un organismo cuya propia
denominacion coloca a la eficiencia en el centro de la nueva etapa de la contratacion

publica peruana.

2.3. LIMITACIONES Y DESAFIOS DEL MODELO ANTERIOR

El modelo de contratacion pudblica desarrollado durante la etapa del OSCE
permitid consolidar una institucionalidad especializada, ampliar la utilizacion de
herramientas electronicas y fortalecer la supervision de las actuaciones realizadas por las
entidades. Sin embargo, su evolucién también permitié identificar limitaciones que no
podian solucionarse unicamente mediante un mayor desarrollo normativo. Estas
dificultades estuvieron relacionadas con la complejidad de los procedimientos, la
capacidad de los operadores, la coordinacion institucional, la gestion de riesgos y la

tendencia a otorgar una elevada importancia al cumplimiento formal.

Una de las principales tensiones del modelo se encontraba precisamente entre
cumplimiento y resultados. La contratacion publica requiere procedimientos rigurosos
debido a que administra recursos estatales y debe garantizar transparencia, competencia
e integridad. Sin embargo, cuando la preocupacion por cumplir formalmente cada
actuacién adquiere una importancia desproporcionada, existe el riesgo de que el

procedimiento termine desplazando a la finalidad de la contratacion.

Esta problematica habia sido advertida internacionalmente antes de la transicion
hacia el OECE. La OCDE (2017), en su estudio La Contratacion Publica en el Peru:

Reforzando Capacidad y Coordinacion, sefiald que el sistema peruano se encontraba en



una transicion desde formalidades excesivas y procedimientos complejos hacia una
contratacion con mayor énfasis en resultados y relacion calidad-precio. El organismo
recomendaba fortalecer simultaneamente capacidad, coordinacién, eficiencia,

transparencia y rendicion de cuentas.

Esta observacion resulta particularmente importante porque muestra que la
necesidad de transformar el modelo no aparecié repentinamente con la Ley N.° 32069.
Existia desde afios anteriores una discusion acerca de la necesidad de superar una
contratacidén excesivamente concentrada en el procedimiento y avanzar hacia una gestion

mas estratégica.

La complejidad normativa constituia parte de este desafio. Las sucesivas
modificaciones de la legislacion, reglamentos, directivas y criterios interpretativos
exigian una actualizacién permanente de los operadores. La especializacion resultaba
indispensable, pero también aumentaba el riesgo de que las entidades concentraran buena

parte de sus esfuerzos en evitar errores procedimentales.

Esta situacion podia generar una cultura administrativa defensiva. El funcionario
podia sentirse incentivado a priorizar aquello que resultara mas seguro desde la
perspectiva del control, incluso cuando existieran alternativas capaces de producir
mejores resultados para la institucion. EI temor a la observacion puede reducir la
disposicion para ejercer razonablemente los espacios de decision que la propia gestion

necesita.

Desde la perspectiva del autor, este constituye uno de los principales aprendizajes
del modelo anterior. Un sistema puede disponer de numerosas reglas destinadas a
garantizar una buena contratacion y, al mismo tiempo, generar condiciones en las
gue los operadores se preocupen mas por no equivocarse que por conseguir el mejor
resultado posible. El desafio consiste en mantener controles suficientes sin convertir la

contratacién en una actividad predominantemente defensiva.

Las capacidades profesionales constituian otra limitacién relevante. La OCDE
(2017) dedico especial atencion a la necesidad de fortalecer la capacidad y coordinacion
del sistema peruano, reconociendo que la modernizacion de las contrataciones dependia

también de la profesionalizacidn de quienes participaban en ellas.



Esta conclusion coincide con los antecedentes examinados en el capitulo anterior.
Carhuancho (2018) identificd dificultades relacionadas con términos de referencia y
especificaciones técnicas, mientras Qquenta (2019) encontr6é problemas vinculados con
planificacion, presentacion de necesidades y coordinacién. Estas situaciones muestran
que la existencia de un organismo supervisor especializado no podia compensar

completamente las deficiencias existentes dentro de cada entidad.

El OSCE podia establecer reglas, desarrollar capacitacion y supervisar
procedimientos, pero las necesidades continuaban siendo definidas por las entidades. La
calidad de los requerimientos, la oportunidad de la planificacion y la coordinacién entre
las areas dependian fundamentalmente de las capacidades institucionales existentes en

cada organizacion.

La fragmentacion del sistema constituia también un desafio. La contratacion
publica peruana involucraba diferentes actores con responsabilidades complementarias:
el Ministerio de Economia y Finanzas, el OSCE, PERU COMPRAS, la Contraloria
General de la Republica y una elevada cantidad de entidades contratantes distribuidas
entre los diferentes niveles de gobierno. La OCDE sefialé precisamente la existencia de

numerosos actores y la necesidad de fortalecer la coordinacion dentro del sistema.

Esta caracteristica adquiere especial relevancia en un pais con importantes
diferencias entre entidades nacionales, regionales y locales. Las capacidades disponibles
no son necesariamente homogéneas. Una institucion de gran tamafio puede disponer de
equipos especializados, mientras una entidad pequefia puede depender de un namero

reducido de operadores encargados simultaneamente de diferentes responsabilidades.

La existencia de una misma normativa no significa, por tanto, que todas las
entidades posean la misma capacidad para aplicarla. Esta desigualdad constituye una de
las razones por las cuales la asistencia técnica y la profesionalizacién adquieren mayor

importancia dentro del modelo posterior.

Otro desafio correspondia a la planificacion. Los estudios realizados durante la
etapa del OSCE mostraron que los tiempos de contratacion podian encontrarse afectados
desde las actuaciones preparatorias. Las investigaciones sobre duracion desarrolladas por

el propio organismo permitieron advertir que la eficiencia no dependia exclusivamente



de los plazos formalmente establecidos, sino también de la calidad con la que las

entidades preparaban sus procesos.

Este problema posee una consecuencia importante: acelerar el procedimiento de
seleccién produce beneficios limitados cuando las principales demoras se encuentran
antes de la convocatoria. La modernizacion necesita observar el ciclo completo y no

solamente las etapas mas visibles de la contratacion.

La gestiobn de riesgos representaba igualmente un ambito que necesitaba
fortalecerse. El propio OSCE reconoci6 esta necesidad durante los afios finales del
modelo. En 2024 recordd que un diagnéstico desarrollado en 2020 habia identificado 81
riesgos que podian afectar la eficiencia, competencia e integridad durante el ciclo de
contratacion, y desarrollé actividades destinadas a preparar la implementacion de una

gestion de riesgos mas estructurada bajo la nueva Ley N.° 320609.

Este antecedente resulta particularmente significativo porque evidencia la
evolucidn interna del propio organismo. EI OSCE ya habia comenzado a reconocer que
la supervisidn posterior necesitaba complementarse con mecanismos capaces de anticipar
problemas. La gestion de riesgos representaba precisamente el transito desde una logica

predominantemente correctiva hacia otra mas preventiva.

La transformacion digital presentaba también oportunidades y limitaciones. El
SEACE constituyé un avance fundamental para la transparencia y trazabilidad, pero la
existencia de una plataforma electronica no eliminaba las deficiencias relacionadas con
la calidad de la informacidn o con las capacidades de los usuarios. Durante 2024, el OSCE
continuaba desarrollando acciones de supervision y fortalecimiento vinculadas con el
registro de informacién y, paralelamente, incorporaba dentro de su planificacién
institucional compromisos relacionados con gestion de riesgos, talento humano y

transformacidn digital.

La informacidn constituye precisamente otro de los desafios heredados. El sistema
producia grandes cantidades de datos sobre procedimientos, proveedores y contratos, pero
el verdadero salto hacia una gestion moderna exige utilizar esos datos para identificar
patrones y orientar decisiones. El desarrollo de iniciativas de apertura y analisis de datos
durante los dltimos afios del OSCE muestra que esta necesidad ya habia comenzado a

formar parte de la agenda institucional. En diciembre de 2024, por ejemplo, el organismo



suscribid un acuerdo de colaboracién con Open Contracting Partnership orientado a

mejorar la calidad, transparencia y utilizacion de los datos de contratacion.

La integridad constituia, al mismo tiempo, un desafio permanente. La OCDE ha
identificado a la contratacion publica como uno de los &mbitos particularmente expuestos
a riesgos de corrupcion y ha destacado la necesidad de fortalecer transparencia, gestion
de riesgos y mecanismos de rendicion de cuentas. En el caso peruano, estas
preocupaciones deben analizarse conjuntamente con la necesidad de evitar que la

respuesta frente al riesgo genere procedimientos excesivamente rigidos.

Esta tension puede expresarse de manera sencilla: el Estado necesita controlar
suficientemente para proteger los recursos publicos, pero también necesita permitir
gque sus operadores puedan gestionar. Cuando el control se vuelve insuficiente,
aumenta la exposicion a irregularidades; cuando se vuelve excesivamente formalista,

puede disminuir la capacidad para adoptar decisiones oportunas.

Otro aspecto importante se encontraba en las contrataciones de menor cuantia y
en determinadas préacticas destinadas a evitar los mecanismos ordinarios. La OCDE
sefialo en 2023 que una proporcion relevante del volumen de contratacion correspondia a
contratos pequefios fuera del ambito ordinario de la legislacion y advirtio sobre los riesgos
asociados con el fraccionamiento destinado a permanecer por debajo de determinados

umbrales.

Esta situacion evidencia que una regulacion mas rigurosa no necesariamente
elimina los incentivos para evitarla. Cuando los mecanismos ordinarios son percibidos
como excesivamente complejos, pueden generarse comportamientos destinados a reducir
las cargas administrativas, algunos de los cuales pueden comprometer la eficiencia o la

integridad. La respuesta necesita combinar simplificacion, supervision y responsabilidad.

Debe reconocerse, sin embargo, que el modelo OSCE evoluciond
considerablemente frente a estos desafios. La existencia de una memoria institucional
especificamente dedicada a la supervision en valor por dinero durante el periodo
2018-2021 demuestra que el organismo ya venia incorporando una perspectiva mas
orientada hacia resultados. Asimismo, sus Gltimos instrumentos estratégicos
incorporaban gestién de riesgos y transformacién digital como componentes de su

actuacion.



Por ello, no resulta correcto interpretar el transito hacia el OECE como
consecuencia de un modelo completamente agotado o incapaz de evolucionar. En
realidad, varias de las ideas que posteriormente adquieren mayor protagonismo bajo la
Ley N.° 32069 comenzaron a desarrollarse durante la propia etapa del OSCE.

La principal limitacién se encontraba en que esta evolucién debia profundizarse y
trasladarse con mayor intensidad hacia las entidades contratantes.

Desde la perspectiva del autor, el problema central del modelo anterior no fue
la existencia de supervision, sino la dificultad para conseguir que la supervision, la
profesionalizacion y la informacién produjeran cambios suficientemente
consistentes en la capacidad operativa de todas las entidades. La supervision resulta

indispensable, pero alcanza su mayor valor cuando permite prevenir, orientar y mejorar.

Esta reflexion explica buena parte del sentido de la transformacion posterior. La
nueva contratacion publica no elimina la necesidad de supervision ni de control, sino que
pretende complementarlos con una orientacion mas explicita hacia eficiencia, asistencia

técnica, profesionalizacion, gestion de riesgos y valor por dinero.

En consecuencia, las limitaciones del modelo anterior deben entenderse también
como aprendizajes acumulados. La experiencia permitié identificar que la contratacion
publica necesitaba menos dependencia del formalismo, mayor profesionalizacion,
mejores mecanismos de coordinacion, utilizacion mas estratégica de la informacion y una
gestion preventiva de riesgos. La OCDE ya habia sefialado en 2017 que el Peru se
encontraba transitando desde procedimientos excesivamente formales hacia una

contratacién orientada a resultados y relacion calidad-precio.

La Ley N.° 32069 y la creacion del OECE pueden interpretarse como una nueva
etapa dentro de ese proceso. El desafio consiste ahora en determinar si las lecciones
acumuladas durante el modelo anterior conseguiran convertirse efectivamente en mejores
practicas dentro de las entidades. La verdadera superacion de las limitaciones del
OSCE no se demostrard mediante la existencia de un nuevo organismo, sino
mediante la capacidad del nuevo sistema para resolver los problemas que la

experiencia anterior permitio identificar.



2.4. LALEY N.2 32069, LEY GENERAL DE CONTRATACIONES
PUBLICAS

La aprobacion de la Ley N.° 32069, Ley General de Contrataciones Publicas,
representa uno de los cambios mas importantes experimentados por el sistema peruano
de contratacion estatal en los Gltimos afios. Publicada en el Diario Oficial El Peruano el
24 de junio de 2024, la norma establece un nuevo marco para la contratacion de bienes,
servicios y obras y redefine diferentes aspectos relacionados con los actores,
responsabilidades y principios que intervienen en el proceso. Su implementacion debe
entenderse como parte de una transformacion mas amplia del Sistema Nacional de

Abastecimiento y no Gnicamente como el reemplazo de la anterior Ley N.° 30225.

El objeto de la Ley N.° 32069 consiste en establecer el marco normativo para hacer
efectiva la contratacion oportuna de bienes, servicios y obras, asi como regular la
participacion de los actores involucrados dentro del Sistema Nacional de Abastecimiento.
Su finalidad profundiza esta orientacion al buscar maximizar el uso de los recursos
publicos en términos de eficacia, eficiencia y economia, procurando que las
contrataciones permitan cumplir oportunamente los fines publicos y contribuyan a
mejorar las condiciones de vida de los ciudadanos. Esta formulacion resulta significativa

porque conecta expresamente contratacion, utilizacion de recursos y resultados pablicos.

Esta orientacion permite advertir una diferencia conceptual importante respecto
de una vision predominantemente procedimental. La contratacion deja de observarse
Unicamente como una secuencia de actuaciones destinadas a seleccionar a un proveedor
y se integra de manera mas clara dentro de la cadena de abastecimiento publico. Lo
relevante no es solamente desarrollar correctamente el procedimiento, sino conseguir que

la entidad disponga oportunamente de aquello que necesita para cumplir sus funciones.

La literatura académica reciente confirma que la Ley N.° 32069 no debe leerse
Unicamente como una actualizacién procedimental. De la Cruz Horna (2026) sostiene que
las reformas parciales previas a la Ley 30225 no lograron corregir las fallas estructurales
del sistema, lo que evidencia que el problema tenia un origen de disefio normativo y no
solo de aplicacion. En la misma linea, Pardavé Salazar (2025) sefiala que, si bien la Ley

32069 incorpora elementos innovadores orientados a la integridad, la sostenibilidad y la



gestion de riesgos, persisten incertidumbres sobre el grado de compromiso real de las

autoridades para materializar plenamente estos componentes.

La ley debe analizarse conjuntamente con su Reglamento, aprobado mediante
Decreto Supremo N.° 009-2025-EF. El Reglamento establece los procedimientos,
requisitos y condiciones para aplicar las disposiciones de la Ley N.° 32069 y sefiala
expresamente como finalidad promover el valor por dinero en las contrataciones publicas
para satisfacer las necesidades de las entidades en beneficio de la ciudadania. EI nuevo
régimen entro en vigencia el 22 de abril de 2025.

El concepto de valor por dinero constituye precisamente uno de los ejes mas
relevantes de la nueva contratacion pablica. Su incorporacion permite avanzar desde una
interpretacion centrada excesivamente en el menor precio hacia otra que considere la
relacion entre los recursos utilizados y los resultados obtenidos. La decision de
contratacion debe considerar que aquello adquirido responda efectivamente a la necesidad

publica y proporcione condiciones adecuadas durante su utilizacion.

Esta perspectiva resulta coherente con los problemas examinados anteriormente.
Una adquisicion de menor precio puede resultar ineficiente cuando presenta baja calidad,
requiere sustituciones o genera mayores costos posteriores. Del mismo modo, una
contratacion correctamente adjudicada puede resultar poco eficaz cuando la prestacion
llega después del momento en que era necesaria. La Ley N.° 32069 proporciona asi un

marco que permite otorgar mayor importancia al resultado global de la contratacion.

La oportunidad constituye otro elemento relevante. No resulta casual que el propio
objeto de la ley haga referencia a la contratacion oportuna. Esta orientacion reconoce que
el tiempo forma parte del resultado. Una entidad necesita adquirir correctamente, pero
también necesita hacerlo dentro del periodo en que el bien, servicio u obra puede

contribuir efectivamente al cumplimiento de sus funciones.

Esta cuestion se relaciona directamente con los antecedentes desarrollados por el
OSCE. Los estudios sobre duracién de los actos preparatorios (OSCE, 2010) y sobre los
factores relacionados con procedimientos prolongados (OSCE, 2013) ya permitian
advertir que las demoras podian encontrarse en diferentes etapas y no exclusivamente

durante la seleccion. La nueva orientacion hacia oportunidad y eficiencia debe



comprenderse, por tanto, también como una respuesta a problemas que la experiencia del

sistema habia permitido identificar.

La Ley N.° 32069 incorpora ademas una nueva configuracion de los actores
involucrados en la contratacién publica. Dentro de esta transformacion adquiere especial
relevancia el Organismo Especializado para las Contrataciones Publicas Eficientes
(OECE), que reemplaza institucionalmente al OSCE dentro del nuevo régimen. La
normativa de transicion dispuso expresamente que las referencias realizadas al OSCE
debian entenderse efectuadas al OECE una vez producida la entrada en vigencia

correspondiente.

El cambio posee una importancia que trasciende la denominacién. La nueva
institucionalidad pretende fortalecer una orientacion hacia la eficiencia, la
profesionalizacion, la asistencia técnica y el mejor funcionamiento de las contrataciones.
Sin embargo, esto no significa abandonar la supervision. La transparencia, integridad y

cumplimiento normativo contindan siendo componentes indispensables del sistema.

La transformacion consiste, mas bien, en procurar que supervision y eficiencia
funcionen conjuntamente. El Estado necesita controlar la utilizacion de sus recursos, pero
también debe evitar que los mecanismos de control generen cargas desproporcionadas
que dificulten innecesariamente las decisiones. Esta busqueda de equilibrio constituye

uno de los principales desafios de la implementacion de la nueva ley.

Otro aspecto importante corresponde a la responsabilidad de los actores que
intervienen en las contrataciones. EI nuevo modelo exige que las decisiones sean
adoptadas por personas que comprendan tanto las reglas como los resultados que deben
alcanzarse. Esto refuerza la importancia de la profesionalizacién desarrollada en el

capitulo anterior.

La contratacion publica moderna requiere criterio profesional. No todas las
decisiones pueden reducirse a una aplicacion automatica de reglas. Determinar la mejor
estrategia para satisfacer una necesidad, analizar las condiciones del mercado o
administrar determinados riesgos requiere conocimientos y capacidad para justificar las

decisiones adoptadas.



Esta orientacién explica también la importancia que adquiere el comprador
publico. En enero de 2026, el OECE aprob6 lineamientos de conducta destinados a
orientar las decisiones de los compradores durante las diferentes fases del proceso, con
énfasis en eficiencia, eficacia y valor por dinero. Esta evolucion confirma que el nuevo
modelo busca fortalecer no solamente los procedimientos, sino también el

comportamiento y la responsabilidad profesional de quienes los gestionan.

La gestion de riesgos constituye otro componente relevante. La contratacion se
desarrolla bajo condiciones de incertidumbre y puede enfrentar problemas relacionados
con mercado, plazos, proveedores, ejecucién o calidad. Una administracion moderna
necesita identificar estas posibilidades y adoptar medidas preventivas, en lugar de

limitarse a intervenir cuando las dificultades ya se han materializado.

Esta l0gica representa una evolucion respecto de un modelo predominantemente
correctivo. La supervision continda siendo necesaria, pero la gestion de riesgos permite
utilizar la informacion para anticipar. Esto resulta especialmente importante cuando una
deficiencia detectada tempranamente puede corregirse con menor costo que cuando

aparece durante la ejecucion contractual.

La transformacion digital también ocupa una posicién importante dentro del
nuevo escenario. La contratacion pablica produce cantidades crecientes de informacion y
requiere sistemas capaces de facilitar la interaccion entre entidades y proveedores. Sin
embargo, el valor de estas herramientas dependera de su capacidad para simplificar

actividades, mejorar la trazabilidad y proporcionar informacién atil para las decisiones.

La nueva normativa debe entenderse, por ello, conjuntamente con las
disposiciones complementarias, directivas y herramientas que permiten su
implementacion. Actualmente, el OECE mantiene un indice de directivas vigentes, un
buscador de interpretacion normativa y un tablero que integra normativa emitida por la
Direccion General de Abastecimiento, el propio OECE y PERU COMPRAS. Estas
herramientas muestran que el régimen funciona mediante una arquitectura normativa mas

amplia que el texto de la ley y su reglamento.

Este aspecto resulta especialmente importante para los operadores. La

profesionalizacion exige mantenerse actualizado no solamente respecto de la ley, sino



también sobre sus modificaciones, reglamentacion, directivas y criterios interpretativos.

El sistema continla evolucionando después de su entrada en vigencia.

De hecho, el Reglamento aprobado mediante Decreto Supremo N.° 009-2025-EF
fue posteriormente modificado mediante el Decreto Supremo N.° 001-2026-EF. La
modificacion tuvo expresamente como finalidad mejorar la eficiencia, predictibilidad y
agilidad de los procesos, fortalecer las capacidades de las entidades contratantes de los

tres niveles de gobierno y optimizar su interaccion con los proveedores.

Esta modificacion temprana resulta reveladora. Demuestra que la implementacién
de una reforma no termina cuando entra en vigencia la norma. La experiencia préctica
puede mostrar aspectos que necesitan ajustes y el sistema debe disponer de mecanismos

para realizarlos sin perder estabilidad ni predictibilidad.

Actualmente, el OECE mantiene incluso una linea de tiempo oficial que permite
seguir las modificaciones producidas desde la aprobacion de la Ley N.° 32069 y de su
Reglamento. La existencia de esta herramienta evidencia la dindamica del nuevo régimen
y proporciona a los operadores una referencia para identificar las versiones y cambios

normativos correspondientes.

Desde la perspectiva del autor, esta evolucion debe ser observada con atencion.
Una contratacion eficiente necesita normas suficientemente claras y estables para
generar predictibilidad, pero también capacidad para corregir aquello que la
experiencia demuestra que no esta funcionando adecuadamente. El desafio consiste
en evitar que la actualizacion permanente vuelva a producir una complejidad normativa

que dificulte el desempefio de los operadores.

Esta consideracion conecta directamente la Ley N.° 32069 con las deficiencias
operativas analizadas anteriormente. Un marco orientado hacia resultados puede
proporcionar mejores condiciones, pero no elimina automaticamente las brechas
existentes en las entidades. Si persisten problemas de planificacion, perfiles profesionales
insuficientes, limitada coordinacion o deficiencias en la formulacidn de requerimientos,

estos pueden continuar afectando las contrataciones bajo la nueva legislacion.

Por ello, considero que la Ley N.° 32069 debe ser entendida principalmente como

una oportunidad para cambiar la manera de gestionar las contrataciones y no



simplemente como un nuevo conjunto de reglas que debe aprenderse. Su potencial se
encuentra en conceptos como oportunidad, eficiencia, valor por dinero,
profesionalizacion y gestion de riesgos; su verdadero resultado dependera de la capacidad
de las entidades para convertir estos principios en practicas concretas.

La reforma plantea asi una responsabilidad compartida. EI OECE y los demas
actores del Sistema Nacional de Abastecimiento deben proporcionar orientacion,
instrumentos y condiciones para el funcionamiento del modelo, mientras las entidades
contratantes necesitan desarrollar las capacidades internas necesarias para utilizar esas

herramientas adecuadamente.

En definitiva, la Ley N.° 32069 representa un punto de inflexion en la evolucion
de la contratacion publica peruana. Su importancia no reside Unicamente en sustituir el
régimen anterior, sino en proponer una contratacion mas vinculada con la oportunidad, la
eficiencia y los resultados. El éxito de esta transformacion debera evaluarse mediante
aquello que ocurra en la practica: mejores decisiones, menos reprocesos, mayor
profesionalizacion, procedimientos mas previsibles y contrataciones capaces de

producir mayor valor mediante los recursos publicos.

2.5. DEL OSCE AL OECE: CONTINUIDAD, REEMPLAZO Y
TRANSFORMACION INSTITUCIONAL

La transicion del Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE)
hacia el Organismo Especializado para las Contrataciones Publicas Eficientes (OECE)
constituye uno de los componentes centrales de la reforma introducida por la Ley N.°
32069. Este proceso debe analizarse con precision, debido a que no representa
simplemente la desaparicion de una institucion y la creacion independiente de otra. Existe
una continuidad administrativa y funcional importante, pero también una modificacion

de la orientacion con la que el Estado pretende conducir la contratacion publica.

La Ley N.° 32069 establece al OECE como un organismo publico técnico
especializado adscrito al Ministerio de Economia y Finanzas, con personeria juridica de
derecho puablico y autonomia técnica, administrativa, funcional, econdémica y financiera.
La propia norma dispuso ademas que, desde su vigencia, toda referencia realizada al

OSCE debia entenderse efectuada al OECE. Esta disposicion resulta particularmente



significativa porque evidencia juridicamente la continuidad entre ambas instituciones

dentro del proceso de transformacion.

Por ello, resulta mas preciso hablar de reemplazo y transformacion
institucional que de una simple absorcion. EI OECE reemplaza al OSCE dentro del
nuevo régimen, pero recibe una estructura construida sobre afios de experiencia
acumulada en supervision, capacitacion, administracion de sistemas, registro de
proveedores, interpretacion normativa y gestion de controversias. La reforma no
comienza desde cero, Sino que reorganiza capacidades previamente existentes y las

incorpora dentro de una nueva orientacion.

Esta continuidad se hizo visible incluso antes de la entrada en vigencia de la Ley
N.° 32069. Durante los meses previos, el OSCE participd junto con el Ministerio de
Economia y Finanzas y PERU COMPRAS en las actividades destinadas a preparar la
implementacion del nuevo régimen. En febrero de 2025, la informacion institucional ya
sefialaba expresamente que la reforma implicaba una ampliacion de funciones y el cambio
de denominacion del OSCE hacia el OECE.

El punto formal de la transicion se produjo el 22 de abril de 2025, fecha en la que
entraron en vigencia la Ley N.° 32069 y su Reglamento y en la que el OECE inicid
oficialmente sus funciones en reemplazo del OSCE. La comunicacion institucional
difundida entonces present6 el cambio como el inicio de una nueva etapa de las
contrataciones publicas, caracterizada por un mandato renovado y por un mayor énfasis

en eficiencia, integridad y asistencia técnica a las entidades contratantes.

Esta fecha permite establecer una delimitacion clara entre ambos modelos, pero
no significa que todos los procedimientos, relaciones juridicas o responsabilidades
existentes bajo el régimen anterior desaparecieran inmediatamente. Como ocurre
normalmente en una reforma de esta magnitud, fue necesario establecer mecanismos de
transicién destinados a proporcionar continuidad a determinadas actuaciones iniciadas

bajo la normativa anterior.

La continuidad administrativa también se observa en la organizacién interna. La
primera Resolucion de Presidencia Ejecutiva del OECE, emitida el mismo 22 de abril de
2025, aprobo el cuadro de equivalencias entre las unidades de organizacion del OSCE y

las correspondientes al OECE. Este instrumento permitié relacionar las estructuras



anterior y nueva, garantizando que la transformacion institucional pudiera desarrollarse

sin interrumpir las responsabilidades administrativas.

Este aspecto resulta importante porque demuestra que el transito OSCE-OECE
debe comprenderse simultaneamente desde tres dimensiones: continuidad, reemplazo y
transformacion. Existe continuidad porque se conservan capacidades, informacion,
experiencia y determinadas funciones; existe reemplazo porque el OECE pasa
formalmente a ocupar la posicion institucional que correspondia al OSCE; y existe
transformacion porque la nueva legislacion modifica responsabilidades y establece una

orientacion renovada para el sistema.

La continuidad puede observarse con especial claridad en funciones como la
administracion del Registro Nacional de Proveedores, la supervision de las
contrataciones, la capacitacion y certificacion de compradores publicos y la participacion
institucional en determinados mecanismos vinculados con controversias. EI OECE
mantiene actualmente entre sus funciones la supervision del cumplimiento normativo, la
orientacion y asistencia técnica, la capacitacion y certificacion, la administracion del RNP
y otras responsabilidades relacionadas con el funcionamiento de las contrataciones

publicas.

Sin embargo, la continuidad funcional no deberia conducir a interpretar que
solamente cambié el nombre del organismo. La denominacion del OECE incorpora
deliberadamente el concepto de contrataciones publicas eficientes, reflejando una
orientacion que pretende ampliar la funcion tradicionalmente asociada con la supervision.
El objetivo no consiste Gnicamente en verificar que las entidades cumplan correctamente
las reglas, sino también en contribuir a que desarrollen mejores capacidades para alcanzar

resultados.

Esta diferencia resulta central para comprender la transformacién. EI OSCE
construyo buena parte de la infraestructura institucional que permitié ordenar y supervisar
el sistema. EI OECE recibe esa experiencia, pero dentro de un modelo en el que adquieren
mayor importancia la asistencia técnica, la profesionalizacion, la gestion de riesgos y el

valor por dinero.

No se trata, por tanto, de sustituir supervision por eficiencia. Ambas deben

funcionar conjuntamente. La contratacion publica contina necesitando mecanismos



capaces de verificar el cumplimiento normativo y proteger la integridad de las decisiones.
Lo que cambia es la expectativa respecto de aquello que debe producir esa

institucionalidad.

La supervisidn deja de ser suficiente cuando Unicamente permite determinar que
una contratacion presenté problemas. EIl nuevo enfoque debe procurar también que la
informacién obtenida mediante la supervision pueda utilizarse para prevenir deficiencias,

orientar a las entidades y fortalecer sus capacidades.

Esta transformacion resulta coherente con las recomendaciones formuladas
anteriormente por la OCDE. En su evaluacién de la contratacién publica peruana, la
organizacion habia sefialado la necesidad de avanzar desde un sistema caracterizado por
formalidades y procedimientos complejos hacia otro con mayor orientacion a resultados,
capacidad institucional y relacion calidad-precio. La reforma actual puede entenderse

como parte de ese proceso de evolucion.

La asistencia técnica adquiere, en este escenario, una relevancia particular. Bajo
una logica predominantemente supervisora, la institucion especializada observa el
comportamiento de las entidades y determina si sus actuaciones se ajustan a las reglas.
Bajo una ldégica que incorpora también acompafiamiento, se busca proporcionar
herramientas para que las entidades puedan adoptar mejores decisiones antes de que

aparezcan los problemas.

Esta evolucion guarda relacion directa con las deficiencias operativas examinadas
en el capitulo anterior. Los problemas de planificacion, conocimiento especializado o
coordinacion no pueden solucionarse exclusivamente mediante supervision posterior.
Requieren orientacion, capacitacion y mecanismos preventivos capaces de fortalecer las

capacidades existentes dentro de las entidades.

El OECE comenzé a desarrollar precisamente esta orientacion mediante acciones
de asistencia técnica vinculadas con la implementacion del nuevo régimen. Su
informacion institucional actual reconoce expresamente entre sus funciones la asistencia
técnica y orientacion a las entidades contratantes y a los demas actores que participan en

los procesos.



La profesionalizacion constituye otro componente de la transformacion. El
comprador publico adquiere mayor relevancia dentro del nuevo modelo y se espera que
su desempefio supere progresivamente una concepcion concentrada exclusivamente en la
aplicacion procedimental. La eficiencia requiere profesionales capaces de comprender

necesidades, analizar mercados, administrar riesgos y evaluar resultados.

Este cambio posee consecuencias importantes para las entidades. Si la
contratacidn se orienta hacia valor por dinero y resultados, aumenta también la necesidad
de criterio profesional. Una norma puede establecer principios y limites, pero la
aplicacion concreta requiere personas capaces de interpretar informacion y justificar sus

decisiones.

Desde la perspectiva del autor, este constituye uno de los puntos méas importantes
del transito OSCE-OECE. La transformacion institucional solamente tendra
verdadero significado si produce también una transformacién del comprador
publico y de las capacidades existentes dentro de las entidades contratantes. Si los
operadores contintan desarrollando sus funciones bajo una logica exclusivamente

procedimental, el nuevo enfoque tendra dificultades para trasladarse hacia la practica.

La continuidad tecnoldgica y de informacion representa igualmente un elemento
fundamental. Los sistemas, registros y datos acumulados durante la etapa del OSCE
constituyen recursos importantes para el nuevo organismo. Las memorias institucionales
del periodo anterior permanecen disponibles dentro de las colecciones oficiales del
OECE, lo que permite conservar la experiencia histérica y utilizarla como referencia para

el nuevo modelo.

Esta continuidad resulta especialmente valiosa porque una reforma institucional
no deberia significar pérdida de conocimiento. Los estudios desarrollados durante el
periodo OSCE sobre duracion de procedimientos, supervision, valor por dinero y riesgos

contienen informacion que puede contribuir a mejorar las decisiones actuales.
La transformacion debe construirse sobre esa experiencia.

El nuevo organismo dispone ademas de herramientas actualizadas para organizar
y facilitar el acceso a la normativa. El buscador de interpretacion normativa y el tablero

normativo de contrataciones publicas permiten consultar criterios y disposiciones



vinculados con la Ley N.° 32069, mostrando una evolucion hacia un modelo en el que la

informacién adquiere una funcion cada vez méas importante para orientar a los operadores.

Esta evolucion también modifica la relacion entre organismo especializado y
entidad contratante. EI OECE puede proporcionar orientacién, informacién y asistencia
técnica, pero la responsabilidad sobre las decisiones permanece dentro de las entidades.
Este principio resulta fundamental porque evita interpretar la asistencia como sustitucién

de responsabilidades.

Las entidades deben conservar capacidad para decidir y responder por sus
actuaciones. La funcion del organismo especializado consiste en contribuir a que esas

decisiones puedan adoptarse dentro de mejores condiciones.

Desde esta perspectiva, el transito del OSCE al OECE puede representarse como
una evolucion desde un modelo cuya identidad institucional estaba principalmente
asociada con la supervision hacia otro que incorpora expresamente la eficiencia como
parte de su mandato. Esto no significa abandonar el control, sino ampliar la l6gica

institucional hacia prevencion, asistencia y resultados.

La diferencia parece terminologica, pero puede resultar profundamente
significativa si consigue trasladarse hacia las practicas. Un organismo
predominantemente supervisor pregunta si las reglas fueron correctamente aplicadas; un
organismo orientado también hacia la eficiencia necesita preguntarse, ademas, si las

contrataciones estan consiguiendo satisfacer adecuadamente las necesidades publicas.

Desde la posicién asumida en esta obra, esa segunda pregunta constituye el
verdadero sentido de la transformacion. El éxito del OECE no deberia medirse
simplemente por mantener las funciones que desarrollaba el OSCE o por emitir nuevas
disposiciones. Deberia observarse también en su capacidad para contribuir a reducir

problemas recurrentes dentro de las entidades.

Menos reprocesos, mejores requerimientos, mayor profesionalizacion, mejor
gestion de riesgos y decisiones orientadas hacia valor por dinero permitirian comprobar

que el cambio institucional produjo efectos reales.

En consecuencia, la transicion del OSCE al OECE representa simultdneamente

continuidad y transformacion. EI nuevo organismo conserva experiencia, funciones y



capacidades construidas durante la etapa anterior, pero las incorpora dentro de un marco
que pretende modificar la orientacion de la contratacion publica.

La reforma no deberia interpretarse como una negacion del OSCE, sino como una
evolucion construida sobre sus aprendizajes. La supervision continta siendo necesaria,
pero necesita complementarse con asistencia técnica, profesionalizacion y gestion
preventiva. La informacidn continta siendo indispensable, pero debe utilizarse cada vez

mas para tomar decisiones y no solamente para registrar actuaciones.

En definitiva, el verdadero transito del OSCE al OECE no consiste en
cambiar una sigla por otra, sino en avanzar desde una institucionalidad
principalmente identificada con la supervisién hacia otra que pretende combinar
supervision, asistencia y eficiencia. La magnitud real de ese cambio solamente podra
determinarse mediante sus resultados y, especialmente, mediante la capacidad del nuevo
modelo para conseguir que las entidades contratantes desarrollen mejores capacidades

para planificar, decidir y contratar.

2.6. EL ORGANISMO ESPECIALIZADO PARA LAS
CONTRATACIONES PUBLICAS EFICIENTES (OECE)

El Organismo Especializado para las Contrataciones Publicas Eficientes (OECE)
constituye uno de los principales componentes institucionales del nuevo modelo de
contratacion publica peruano establecido a partir de la Ley N.° 32069. Su inicio formal
de funciones, el 22 de abril de 2025, coincidié con la entrada en vigencia de la nueva Ley
General de Contrataciones Publicas y de su Reglamento. Desde esa fecha, el OECE
reemplaz6 al OSCE dentro del Sistema Nacional de Abastecimiento, asumiendo
funciones previamente desarrolladas por este organismo e incorporando una orientacion

renovada hacia eficiencia, integridad y asistencia técnica.

El OECE es una entidad adscrita al Ministerio de Economia y Finanzas cuya
actuacion se encuentra orientada a contribuir con la eficiencia de las contrataciones
publicas. Su mision institucional comprende brindar asistencia técnica y orientacion,
supervisar el cumplimiento de la normativa y el desarrollo del proceso de contratacion,
capacitar y certificar en contratacion publica, resolver determinadas controversias en los

procedimientos de seleccidén y administrar el Registro Nacional de Proveedores.



Esta definicidn resulta especialmente importante porque permite comprender que
el OECE no constituye Gnicamente un organismo de control. La supervision continla
siendo una de sus responsabilidades fundamentales, pero aparece acompafiada
expresamente por funciones de asistencia técnica, orientacion y desarrollo de
capacidades. Esta combinacién refleja uno de los cambios conceptuales mas relevantes
respecto de la manera tradicional de interpretar la funcion del organismo especializado.

El propio disefio organizacional evidencia esta transformacion. Entre sus rganos
de linea se encuentra la Direccion de Supervisidn y Asistencia Técnica, encargada de
realizar acciones de supervision, asistencia técnica y orientacion a las entidades publicas,
incluyendo materias relacionadas con gestion de riesgos en contratacion publica. La
coexistencia de supervision y asistencia dentro de una misma estructura muestra una

intencién de integrar control y prevencion.

Esta orientacion guarda relacion directa con los problemas examinados
anteriormente. Cuando una entidad presenta una deficiencia en la planificacion o en la
interpretacion de determinada disposicion, intervenir unicamente después de producida
la contratacion puede resultar insuficiente. La asistencia técnica permite actuar
anticipadamente y contribuir a que las decisiones sean adoptadas bajo mejores

condiciones.

Desde esta perspectiva, el OECE puede desempefiar una funcién relevante en el
transito desde una administracion predominantemente correctiva hacia otra con mayor
capacidad preventiva. Sin embargo, esta funcidn no significa asumir las responsabilidades
que corresponden a las entidades contratantes. La asistencia proporciona herramientas y
orientacion; la decision continda correspondiendo a quienes poseen competencia para

adoptarla.

La Direccion Técnico Normativa constituye otro componente esencial. Entre sus
responsabilidades se encuentra promover la generacion de directivas y lineamientos de
alcance general, absolver consultas sobre el sentido y alcance de la normativa y gestionar
el desarrollo de competencias y certificacion del comprador publico. Esta combinacién
resulta especialmente significativa porque conecta interpretacibn normativa y

profesionalizacién.



La profesionalizacion ocupa, en efecto, una posicion estratégica dentro del nuevo
modelo. La eficiencia no puede conseguirse Unicamente simplificando procedimientos.
Requiere personas capaces de utilizar adecuadamente los espacios de decision que
proporciona la normativa. EI comprador publico necesita comprender las necesidades
institucionales, analizar informacién, administrar riesgos y justificar técnicamente sus

decisiones.

Esta orientacion ya comienza a expresarse mediante instrumentos concretos. En
enero de 2026 se formalizo la aprobacién de los Lineamientos de conducta de los
compradores publicos para el desarrollo del proceso de contratacion publica, lo que
evidencia el interés del nuevo organismo por establecer criterios relacionados con el
comportamiento profesional de quienes intervienen en las contrataciones. Asimismo,
durante 2026 el OECE publico instrumentos de orientacion relacionados con los
requisitos y competencias de los evaluadores que participan en los procedimientos de

seleccion.

Estas iniciativas permiten observar una diferencia relevante respecto de una
concepcion exclusivamente normativa. EI funcionamiento del sistema no depende
solamente de establecer qué procedimiento corresponde utilizar, sino también de
desarrollar las capacidades y conductas profesionales necesarias para aplicarlo

adecuadamente.

La administracion del Registro Nacional de Proveedores (RNP) continda siendo
otra responsabilidad fundamental. La Direccion del Registro Nacional de Proveedores
dirige y supervisa su funcionamiento y desarrolla estrategias relacionadas con la gestion
de la informacién registral y la evaluacion del desempefio de los proveedores. Esta
continuidad resulta necesaria porque la contratacién puablica necesita informacion

confiable sobre quienes participan en el mercado estatal.

El componente tecnoldgico mantiene igualmente una importancia central. La
estructura del OECE incorpora una Direccion del Sistema Electronico de
Contrataciones del Estado, responsable de supervisar la administracion y el disefio
funcional del SEACE y de otras herramientas digitales que forman parte de la Plataforma

Digital para las Contrataciones Publicas (Pladicop).



La incorporacion de Pladicop dentro de esta estructura evidencia que la
transformacion digital continGa profundizandose. Sin embargo, el desafio no consiste
solamente en trasladar mas actuaciones hacia sistemas electronicos. Como se sostuvo
anteriormente, digitalizar un procedimiento no significa necesariamente mejorarlo. La
tecnologia debe contribuir a simplificar actividades, mejorar la trazabilidad y

proporcionar informacién util para las decisiones.

Precisamente por ello resulta relevante la existencia de una Direccion de Gestion
de Datos, Informacién y Conocimiento de Contratacién Publica. Esta unidad se
encarga de administrar, integrar, procesar y evaluar informacién proveniente del SEACE
y de otras herramientas digitales. Su existencia representa un avance conceptual
importante porque reconoce que los datos generados por las contrataciones pueden

convertirse en conocimiento para mejorar el sistema.

Esta capacidad puede permitir identificar patrones relacionados con tiempos,
participacion, procedimientos, proveedores y resultados. La contratacion publica genera
una cantidad considerable de informacion y una institucion moderna necesita utilizarla
no solamente para registrar aquello que ocurrio, sino también para comprender por qué

ocurrié y qué puede mejorarse.

La transparencia se encuentra estrechamente relacionada con esta funcién. El
OECE mantiene herramientas destinadas a facilitar el acceso a informacion sobre
procedimientos, proveedores, normativa y resultados, ademas de servicios vinculados con
contrataciones abiertas y datos puablicos. Esto proporciona nuevas posibilidades para

fortalecer tanto el control institucional como la rendicion de cuentas.

La estructura del organismo incorpora también al Tribunal de Contrataciones
Publicas (TCP), 6rgano resolutivo con autonomia e independencia en el ejercicio de sus
funciones y competencia nacional. ElI cambio de denominacion respecto del anterior
Tribunal de Contrataciones del Estado forma parte igualmente de la reorganizacion

institucional asociada con la Ley N.° 32069.

Otro componente relevante corresponde a los mecanismos vinculados con la
prevencidén y solucion de controversias. La organizacion del OECE contempla una
direccion encargada del registro de instituciones arbitrales y centros de administracion de

juntas de prevencion y resoluciéon de disputas, asi como de determinadas funciones de



supervision relacionadas con estos actores. Esta estructura refleja la importancia que

posee la adecuada administracion de las controversias dentro del ciclo contractual.

La prevencion adquiere aqui nuevamente relevancia. Una contratacion eficiente
no deberia concentrarse exclusivamente en disponer de mecanismos para resolver
conflictos cuando estos ya se han producido. También necesita utilizar la experiencia
obtenida de las controversias para identificar condiciones contractuales o practicas que

pueden mejorarse.

La estructura institucional del OECE se encuentra formalizada mediante su
Reglamento de Organizacion y Funciones. El Texto Integrado del ROF fue aprobado el
mismo 22 de abril de 2025 mediante la Resolucion de Presidencia Ejecutiva N.° 002-
2025-OECE/PRE, proporcionando la base organizacional necesaria para el inicio de esta

nueva etapa.

El organismo cuenta ademas con Consejo Directivo, Presidencia Ejecutiva y
Gerencia General como 6rganos de alta direccion. EI Consejo Directivo constituye su
méaximo drgano, mientras la Presidencia Ejecutiva ejerce la maxima autoridad ejecutiva
y la representacion legal. Esta estructura busca proporcionar conduccion institucional y

autonomia técnica para desarrollar las responsabilidades asignadas.

El desarrollo del OECE continua evolucionando. En diciembre de 2025 se aprobd
su Plan Estratégico Institucional 2026-2030 y durante 2026 se han actualizado sus
instrumentos operativos, mostrando que la construccion de la nueva institucionalidad

continia desarrollandose después de la entrada en vigencia de la reforma.

Este proceso resulta natural considerando la magnitud del cambio. La creacion de
una nueva estructura institucional no produce inmediatamente todas las capacidades
necesarias. EIl organismo necesita consolidar herramientas, criterios, informacion y
mecanismos de coordinacidon mientras las propias entidades contratantes se adaptan

simultdneamente al nuevo régimen.

Desde la perspectiva del autor, el mayor desafio del OECE consiste en
conseguir que su orientacion hacia la eficiencia no permanezca concentrada en la
propia institucién, sino que pueda trasladarse hacia las entidades contratantes. La

verdadera medida de su desempefio estard en comprobar si su asistencia, supervision,



capacitacion y produccién de informacion contribuyen a modificar la manera en que las

instituciones planifican y ejecutan sus contrataciones.

Esta consideracion resulta particularmente importante porque el OECE no
contrata en sustitucion de las entidades. Puede proporcionar criterios, herramientas y
asistencia, pero son las instituciones publicas las que identifican sus necesidades y
desarrollan sus procesos. Por ello, el fortalecimiento del organismo especializado debe
encontrarse acompafiado por el fortalecimiento de las capacidades descentralizadas del

sistema.

La relacion puede entenderse mediante una ldégica complementaria: el OECE
orienta y supervisa; las entidades deciden y gestionan; los compradores publicos
aplican sus capacidades; y el sistema debe evaluar los resultados obtenidos. Cuando
estos componentes funcionan articuladamente, existen mejores condiciones para una

contratacion eficiente.

La nueva institucionalidad dispone ademas de herramientas que permiten
mantener actualizado el marco de actuacion. EI OECE concentra actualmente recursos
relacionados con la Ley N.° 32069, su linea de tiempo, directivas vigentes, productos de
orientacion y un buscador de interpretacion normativa. Esto puede contribuir a disminuir

la dispersidn de informacidn y facilitar la actualizacion de los operadores.

Sin embargo, disponer de informacidn no garantiza automaticamente una correcta
aplicacion. Nuevamente aparece la importancia de las capacidades profesionales. La
interpretacion y utilizacion de estas herramientas requiere compradores publicos capaces

de comprender el contexto y las consecuencias de sus decisiones.

En este sentido, el OECE representa una evolucién institucional que combina
elementos heredados del OSCE con nuevas prioridades. Mantiene supervision, registros,
sistemas y mecanismos resolutivos, pero incorpora con mayor claridad asistencia técnica,

gestion de riesgos, profesionalizacién y utilizacion estratégica de datos.

Desde la posicién asumida en esta obra, esa combinacion constituye el
verdadero potencial del nuevo organismo. La supervision permite identificar

desviaciones; la asistencia técnica puede prevenirlas; la profesionalizacion fortalece a



quienes toman decisiones; y los datos pueden proporcionar evidencia para mejorar

progresivamente el sistema.

En definitiva, el OECE debe comprenderse como una institucién que pretende
acompafiar la transicion desde una contratacion principalmente asociada con
cumplimiento procedimental hacia otra donde legalidad, integridad y transparencia se
encuentren articuladas con eficiencia y valor pablico. Su éxito dependera menos del
cambio de denominacion respecto del OSCE y mucho mas de su capacidad para conseguir

que estas nuevas orientaciones produzcan mejoras verificables dentro de las entidades.

La verdadera consolidacién del OECE ocurrira, por tanto, cuando la eficiencia
pueda observarse en la practica: mejor planificacion, compradores mas
profesionalizados, decisiones mejor sustentadas, menor repeticion de errores,
utilizacion inteligente de informacion y contrataciones capaces de satisfacer
oportunamente las necesidades publicas. Es en esos resultados, y no Unicamente en la
nueva arquitectura institucional, donde debera evaluarse finalmente la magnitud de la

transformacion iniciada en 2025.

2.7. NUEVAS FUNCIONES: SUPERVISION, ASISTENCIA
TECNICA, ORIENTACION Y FORTALECIMIENTO DE
CAPACIDADES

La creacion del Organismo Especializado para las Contrataciones Pudblicas
Eficientes (OECE) no supone el abandono de las funciones de supervision desarrolladas
durante la etapa del OSCE. La transformacion consiste, principalmente, en integrarlas
con una orientacibn mas amplia hacia la asistencia técnica, la prevencion, la
profesionalizacién y el fortalecimiento de las capacidades de quienes intervienen en las
contrataciones publicas. El propio OECE define actualmente su actuacion alrededor de la
asistencia técnica y orientacion, la supervision del cumplimiento de la normativa y del
desarrollo del proceso de contratacion, asi como la capacitacion y certificacion en

contratacién puablica.

Esta configuracidn resulta especialmente significativa porque modifica la relacién
entre el organismo especializado y las entidades contratantes. Bajo una concepcion
predominantemente supervisora, la atencién puede concentrarse en verificar si las

actuaciones se ajustaron a las reglas. El nuevo enfoque incorpora con mayor intensidad



una funcidn preventiva: identificar dificultades, orientar a los operadores y proporcionar
herramientas que permitan mejorar las decisiones antes de que los problemas produzcan

consecuencias mayores.

La supervision continla siendo indispensable. La contratacion pablica involucra
recursos estatales y requiere mecanismos capaces de verificar el cumplimiento de la
normativa, proteger la transparencia y detectar actuaciones que puedan afectar la
competencia, integridad o eficiencia. EI OECE mantiene esta responsabilidad y la
desarrolla mediante instrumentos de planificacion especificos. Para 2026, por ejemplo,
formaliz6 un Plan Anual de Supervision y Asistencia Técnica, evidenciando que ambas
funciones son concebidas como componentes complementarios de una misma estrategia

institucional.

Esta articulacion permite superar una interpretacion en la que supervisar significa
Unicamente intervenir después de producida una deficiencia. La supervision puede
generar informacion sobre riesgos, problemas recurrentes y practicas que necesitan ser
corregidas. Cuando esa informacion se utiliza posteriormente para orientar o capacitar, el

control adquiere una funcion de aprendizaje y prevencion.

Esta perspectiva guarda relacion con los planteamientos de Mendoza-Zamora
(2018), quien vincula el control interno con eficiencia, eficacia, transparencia e
integridad. EI verdadero valor del control no se encuentra solamente en determinar que
ocurrié una deficiencia, sino también en contribuir a que la institucion disponga de
mejores condiciones para evitar su repeticion. Salnave y Lizarazo (2017) complementan
esta vision al plantear la necesidad de integrar gestion y control como parte del

fortalecimiento institucional.

La asistencia técnica representa, en este sentido, una de las funciones que mejor
expresa el cambio de orientacion. EI OECE ha establecido mecanismos mediante los
cuales las entidades pueden recibir asesoramiento, coordinacion y retroalimentacion
durante sus procesos de contratacion. Este acompafiamiento puede comprender las
diferentes fases, desde las actuaciones preparatorias hasta la conclusion de la ejecucion

contractual.

Esta caracteristica resulta particularmente importante porque muchas deficiencias

se originan antes del procedimiento de seleccion. Los problemas relacionados con



requerimientos, planificacion o interpretacion de determinadas condiciones pueden
generar posteriormente retrasos y reprocesos. La asistencia técnica permite intervenir

precisamente en estos momentos, cuando todavia existe mayor capacidad para corregir.

La actuacion preventiva ya puede observarse en acciones concretas. Durante
2026, el OECE inici6 camparfias de asistencia técnica de oficio dirigidas a entidades de
los tres niveles de gobierno, incluyendo intervenciones especificamente orientadas hacia
la fase de seleccién. Estas acciones incorporan orientacion normativa, criterios técnicos
y analisis de casos con el propdsito de prevenir transgresiones y fortalecer la correcta
aplicacion de la Ley N.° 32069.

La magnitud prevista para estas intervenciones muestra que no se trata de una
funcion secundaria. EI Plan Anual de Supervision y Asistencia Técnica para 2026
programo atencion a 1 600 entidades contratantes, lo que representa un incremento del
23 % respecto de las 1 297 entidades asistidas durante 2025. La cobertura comprende

instituciones de los gobiernos nacional, regional y local.

Estos datos permiten observar una transformacion importante. EI organismo
especializado no espera exclusivamente a que aparezca una infraccion para intervenir,
sino que desarrolla acciones destinadas a mejorar previamente las condiciones bajo las

cuales las entidades adoptan sus decisiones.

La orientacion complementa esta funcion. Mientras la asistencia técnica puede
implicar un acompafiamiento mas especifico respecto de determinados procesos o
situaciones, la orientacion proporciona criterios, documentos y herramientas destinados a
facilitar la comprension y aplicacion de la normativa. El OECE mantiene actualmente una
categoria institucional especifica de asistencia técnica y orientacion, respaldada por la
Directiva N.° 005-2025-OECE-CD.

Los documentos de orientacion adquieren particular utilidad frente a situaciones
que requieren respuestas rapidas o conocimientos especializados. Durante 2026, por
ejemplo, el OECE publicé preguntas frecuentes destinadas a orientar a las entidades sobre
contrataciones frente a situaciones de emergencia, proporcionando pautas para gestionar

bienes, servicios y obras mediante los mecanismos correspondientes.



La orientacién también se desarrolla mediante herramientas dirigidas hacia
actores especificos. EI documento denominado ABC de los evaluadores en
contrataciones publicas, publicado en mayo de 2026, relne criterios relacionados con
requisitos, designacion y competencias de quienes desempefian esta funcién dentro de los

procedimientos de seleccion.

Este tipo de instrumentos refleja una aproximacion diferente hacia el
cumplimiento. En lugar de limitarse a establecer qué no debe hacerse, se proporciona
informacidén destinada a explicar como desarrollar adecuadamente una responsabilidad.
La diferencia resulta importante porque permite avanzar desde una cultura
predominantemente sancionadora hacia otra que incorpora aprendizaje y prevencion sin

eliminar la responsabilidad.

La interpretacion normativa constituye también una forma de orientacion. La
complejidad propia de un régimen nuevo genera dudas respecto del sentido y alcance de
determinadas disposiciones. Para facilitar su consulta, el OECE dispone actualmente de
un Buscador de Interpretacion Normativa de la Ley N.° 32069, actualizado al 30 de
junio de 2026, que permite identificar opiniones emitidas respecto de la ley, su

Reglamento y las directivas correspondientes.

Esta herramienta puede contribuir a reducir incertidumbre y facilitar una
aplicacion mas consistente de las disposiciones. Sin embargo, la disponibilidad de
criterios no elimina la necesidad de capacidad profesional. EI operador continGa siendo
responsable de analizar las circunstancias concretas y aplicar correctamente las reglas

dentro de su &mbito de competencia.

Precisamente por ello, el fortalecimiento de capacidades constituye el cuarto
componente fundamental de esta nueva orientacion. La reforma reconoce que una
contratacion eficiente requiere funcionarios y servidores capaces de comprender el nuevo

modelo y aplicar correctamente sus herramientas.

Durante 2026, el OECE ha programado 290 eventos técnicos especializados
destinados a aproximadamente 115 000 funcionarios y servidores publicos en todo el
pais, con el proposito de fortalecer su profesionalizacion y certificacion. Esta dimensién

resulta especialmente relevante porque demuestra que la implementacion de la Ley N.°



32069 no se concibe Unicamente como difusidon normativa, sino también como desarrollo

de capacidades.

La formacion comprende las diferentes etapas del proceso, desde las actuaciones
preparatorias hasta la ejecucion contractual. Esto resulta coherente con una concepcion
integral de la contratacion. EI comprador publico necesita comprender como las
decisiones adoptadas en una etapa pueden producir consecuencias sobre las siguientes.

Sin embargo, el fortalecimiento de capacidades no deberia medirse
exclusivamente mediante el nmero de participantes o actividades desarrolladas. Desde
la perspectiva del autor, el verdadero indicador debe encontrarse en la modificacion
del desempefio institucional. Una capacitacion adquiere valor cuando contribuye a

disminuir errores, mejorar requerimientos, fortalecer decisiones y reducir reprocesos.

Esta consideracion resulta especialmente importante frente a los problemas
identificados durante el modelo anterior. Carhuancho (2018) mostré dificultades
relacionadas con términos de referencia y especificaciones técnicas, mientras Qquenta
(2019) evidenci6 problemas vinculados con planificacion y coordinacion. Si la nueva
estrategia de fortalecimiento consigue reducir este tipo de deficiencias, podra afirmarse

que la profesionalizacion esta produciendo resultados concretos.

La asistencia técnica tampoco debe confundirse con una transferencia de
responsabilidad hacia el OECE. La Ley N.° 32069 mantiene en las entidades contratantes
la responsabilidad sobre la organizacion, elaboracion de documentacion, conduccion del
proceso, ejecucion contractual y decisiones que corresponden a sus funcionarios y
servidores. El propio OECE ha recordado expresamente esta distribucion de

competencias.

Esta delimitacion resulta fundamental. EI organismo especializado puede
proporcionar criterios y acompafiamiento, pero no deberia sustituir el juicio ni las
responsabilidades de quienes gestionan la contratacion. De lo contrario, podria generarse
una dependencia incompatible con la profesionalizacion que precisamente se pretende

fortalecer.

El modelo requiere, por tanto, un equilibrio. La entidad necesita disponer de

suficiente autonomia para gestionar sus contrataciones, pero también debe poder acceder



a asistencia cuando enfrenta situaciones que requieren orientacion especializada. El

OECE acompairia; la entidad decide y responde por sus decisiones.

La tecnologia puede ampliar significativamente esta capacidad de orientacion. El
organismo mantiene manuales, documentos y recursos relacionados con el SEACE y con
la aplicacion de la Ley N.° 32069, facilitando que los operadores dispongan de

informacidn actualizada para desarrollar sus actuaciones.

La incorporacién de herramientas digitales destinadas a simplificar determinadas
contrataciones constituye también una forma indirecta de fortalecimiento institucional.
En abril de 2026, mas de 350 entidades ya utilizaban la herramienta digital del OECE
para contratos menores, con decenas de miles de requerimientos publicados. La

plataforma busca proporcionar procesos mas agiles, seguros y transparentes.

Estas iniciativas muestran que el fortalecimiento de capacidades no depende
exclusivamente de ensefiar a las personas a trabajar mejor dentro de los procesos
existentes. También puede consistir en proporcionarles herramientas que simplifiquen las

actividades y disminuyan la posibilidad de errores.

Desde la perspectiva del autor, esta combinacion constituye uno de los aspectos
mas prometedores del nuevo modelo. Supervisidn, asistencia técnica, orientacion y
capacitacion no deberian funcionar como actividades independientes, sino como
partes de un mismo ciclo de mejora institucional. La supervision identifica problemas;
la asistencia ayuda a enfrentarlos; la orientacion proporciona criterios; y la capacitacion
desarrolla capacidades para que la entidad pueda resolver situaciones semejantes

posteriormente con mayor autonomia.

Si esta relacion funciona adecuadamente, el sistema puede comenzar a aprender
de manera acumulativa. Los problemas detectados mediante supervision pueden orientar
los contenidos de capacitacion; las consultas frecuentes pueden convertirse en
documentos de orientacion; y las dificultades observadas durante la asistencia técnica

pueden proporcionar informacion para mejorar herramientas y procedimientos.

Esta logica representa una diferencia importante frente a un modelo

exclusivamente reactivo. La finalidad deja de encontrarse Unicamente en determinar si



existié una infraccion y comienza a incluir también la construccion de capacidades para

evitarla.

En definitiva, las nuevas funciones y prioridades del OECE expresan una
evolucion hacia una contratacion publica donde el organismo especializado busca
combinar control, prevencién y desarrollo de capacidades. La supervisién continla
protegiendo el cumplimiento y la integridad; la asistencia técnica permite intervenir
oportunamente; la orientacion reduce incertidumbre; y la profesionalizacion fortalece a

quienes deben adoptar las decisiones.

El éxito de esta transformacion dependerd de que dichas funciones produzcan
efectos verificables dentro de las entidades. Si permiten reducir errores recurrentes,
mejorar la planificacion, fortalecer a los compradores publicos y disminuir la necesidad
de correcciones posteriores, el transito hacia el OECE habra generado una diferencia
sustancial. La verdadera innovacion institucional no estard simplemente en ofrecer mas
asistencia o0 capacitacion, sino en conseguir que, progresivamente, las entidades
necesiten menos correccion porque han desarrollado mejores capacidades para

contratar correctamente desde el inicio.

2.8. EL ENFOQUE DE EFICIENCIA Y VALOR POR DINERO EN
LA NUEVA CONTRATACION PUBLICA

La eficiencia y el valor por dinero constituyen dos de los conceptos mas relevantes
para comprender la orientacion de la nueva contratacion publica peruana. La Ley N.°
32069 no plantea unicamente una modificacion de procedimientos, sino una forma
diferente de interpretar la utilizacién de los recursos publicos, colocando mayor atencion
en los resultados que las entidades consiguen mediante sus contrataciones. Esta
perspectiva busca superar una concepcion en la que el éxito puede quedar reducido al

cumplimiento del procedimiento, la adjudicacién o la obtencion del menor precio.

La propia finalidad de la Ley N.° 32069 establece que la contratacion publica debe
maximizar el uso de los recursos publicos en términos de eficacia, eficiencia y economia,
de manera que las contrataciones permitan cumplir oportunamente los fines pablicos. Esta
formulacion vincula directamente la utilizacion de los recursos con los resultados que
deben alcanzarse y proporciona una base para comprender la contratacion como una

actividad de gestion y no solamente como un procedimiento administrativo.



Dentro de este marco, el valor por dinero adquiere especial importancia. La Ley
N.° 32069 lo incorpora entre los principios rectores de la contratacion publica y establece
que las entidades deben procurar obtener el maximo valor de lo contratado, considerando
no solamente precio y costos, sino también calidad, sostenibilidad de la oferta y
evaluacion de los costos y plazos, entre otros elementos vinculados con la naturaleza de

la contratacion.

Este enfoque introduce una diferencia sustancial respecto de una interpretacion
centrada exclusivamente en el menor precio. La alternativa econdmicamente mas baja
puede no representar necesariamente la mejor utilizacién de los recursos publicos. Un
bien de menor precio puede presentar una vida Util reducida, mayores necesidades de
mantenimiento o condiciones insuficientes para satisfacer adecuadamente la necesidad
institucional. En estos casos, el ahorro inicial puede transformarse posteriormente en

mayores costos.

El valor por dinero exige, por tanto, una evaluacion mas completa. La pregunta
deja de ser unicamente cuanto cuesta aquello que se pretende contratar y comienza a
incorporar qué resultado proporciona ese gasto. El precio continGa siendo importante
porque las entidades administran recursos publicos, pero debe analizarse conjuntamente
con la calidad, oportunidad, desempefio y deméas caracteristicas relevantes de la

prestacion.

Esta orientacidn se encuentra desarrollada también en el Reglamento de la Ley
N.° 32069, aprobado mediante Decreto Supremo N.° 009-2025-EF. Su finalidad establece
expresamente la promocion del valor por dinero en las contrataciones publicas para
satisfacer las necesidades de las entidades contratantes en beneficio de la ciudadania. De
esta manera, el concepto deja de ser una referencia secundaria y se convierte en uno de

los criterios que orientan la aplicacion del nuevo régimen.

La eficiencia debe interpretarse dentro de esta misma logica. No significa
simplemente desarrollar procedimientos en menor tiempo ni reducir indiscriminadamente
los costos. Una contratacion puede ser rapida y resultar deficiente cuando el
requerimiento fue preparado incorrectamente o la prestacion finalmente obtenida no

responde adecuadamente a la necesidad. Del mismo modo, una reduccidn de costos puede



generar una falsa eficiencia cuando posteriormente aparecen gastos adicionales derivados
de baja calidad o incumplimientos.

Porter (2013) proporciona una referencia util para comprender esta dimensién al
relacionar la eficiencia operativa con la capacidad de mejorar la manera en que las
organizaciones desarrollan sus actividades. Aplicada a la contratacién publica, esta
perspectiva permite observar que la eficiencia puede obtenerse también mediante una
mejor planificacion, reduccién de reprocesos, utilizacion adecuada de informacién y

eliminacion de actividades que no generan suficiente valor.

Los estudios desarrollados durante la etapa del OSCE ya mostraban la importancia
de estos factores. El analisis sobre la duracion de los actos preparatorios (OSCE, 2010) y
el estudio de los factores asociados con procedimientos prolongados (OSCE, 2013)
evidenciaron que los tiempos podian encontrarse condicionados por diferentes
dificultades operativas. La eficiencia no dependia exclusivamente del procedimiento de

seleccion, sino también de aquello que ocurria antes de la convocatoria.

Esta experiencia permite comprender por qué el valor por dinero necesita
incorporarse desde la planificacion. La entidad debe comenzar identificando
correctamente aquello que necesita y el resultado que espera obtener. Solamente a partir
de esta definicion puede determinar cuales caracteristicas de la contratacion

proporcionaran mayor valor.

La estrategia de contratacion adquiere asi mayor importancia. No todas las
adquisiciones presentan las mismas caracteristicas y, por ello, no deberian evaluarse bajo
criterios idénticos. En determinadas contrataciones el precio puede poseer un peso
especialmente relevante; en otras, la calidad, especializacion, plazo o desempefio pueden

resultar determinantes.
El valor por dinero exige capacidad para establecer este equilibrio.

Esta caracteristica incrementa también la responsabilidad profesional del
comprador puablico. Un sistema predominantemente concentrado en el menor precio
puede facilitar determinadas decisiones mediante criterios relativamente objetivos y
directos. Cuando se incorporan multiples variables relacionadas con valor, aumenta la

necesidad de analisis vy justificacion.



Por ello, el enfoque de valor por dinero no puede desarrollarse adecuadamente sin

profesionalizacion.

El comprador necesita comprender la necesidad, conocer el mercado y determinar
que factores resultan relevantes para conseguir el resultado esperado. También debe
encontrarse en condiciones de explicar por qué determinadas caracteristicas fueron

consideradas importantes dentro de la contratacion.

Esta relacion confirma una de las ideas desarrolladas en el capitulo anterior: la
nueva contratacion publica necesita mayor criterio profesional precisamente
porque pretende avanzar hacia una gestion menos mecanica y mas orientada hacia

resultados.

La gestion de riesgos constituye otro componente relacionado con este enfoque.
La alternativa que aparentemente ofrece mejores condiciones puede encontrarse asociada
con riesgos capaces de afectar posteriormente el resultado. Los problemas de suministro,
incumplimiento, calidad o sostenibilidad pueden generar costos que no resultaban visibles

al observar Gnicamente el precio inicial.
Considerar estos riesgos forma parte de una evaluacion responsable del valor.

La oportunidad constituye igualmente una dimension relevante. La Ley N.° 32069
establece desde su objeto la importancia de hacer efectiva la contratacién oportuna. Esto
significa que el tiempo no debe observarse solamente como un indicador administrativo,

sino como parte del resultado.

Un bien recibido después del momento en que era necesario puede tener un valor
institucional considerablemente menor. La contratacién debe considerar, por tanto, no
solamente qué obtiene la entidad y cuanto paga, sino también cudndo puede utilizar

aquello que contrato.

Esta perspectiva se encuentra directamente relacionada con la calidad del gasto.
Una elevada ejecucion presupuestal puede mostrar capacidad para utilizar recursos, pero
no necesariamente demuestra que estos hayan producido el maximo valor posible. El

valor por dinero obliga a examinar la utilidad generada mediante el gasto.



La diferencia puede expresarse claramente: ejecutar presupuesto significa
gastar los recursos asignados; generar valor significa conseguir mediante ellos

resultados adecuados para la finalidad publica.

Esta orientacion representa uno de los cambios culturales mas importantes que
necesita consolidar el nuevo modelo. Durante muchos afios, la presion por alcanzar
elevados niveles de ejecucion presupuestaria pudo generar una fuerte atencién sobre
cuanto se gastaba y dentro de qué plazo. El nuevo enfoque exige complementar esa

preocupacion con una evaluacién de aquello que se consiguio.

La eficiencia tampoco debe conseguirse sacrificando transparencia o integridad.
La OCDE (2012) ha planteado precisamente la necesidad de combinar ambos objetivos
dentro de los sistemas de contratacion publica. Simplificar procedimientos puede mejorar
tiempos, pero la simplificacion debe mantener mecanismos suficientes para justificar las

decisiones y proteger los recursos publicos.

La gestion basada en riesgos puede contribuir a este equilibrio. En lugar de aplicar
idéntico nivel de control a todas las contrataciones, permite concentrar mayores esfuerzos
donde las consecuencias potenciales son mas significativas. Esto puede reducir cargas

administrativas innecesarias sin debilitar la supervision.

El OECE adquiere una funcion importante dentro de esta transformacion. La
propia denominacion del organismo coloca la eficiencia en el centro de su identidad
institucional, mientras sus funciones de asistencia técnica, orientacion y fortalecimiento
de capacidades pueden contribuir a que las entidades comprendan y apliquen

progresivamente el enfoque de valor por dinero.

Esta orientacion se refleja también en los Lineamientos de conducta de los
compradores publicos aprobados en enero de 2026, que buscan orientar las decisiones de
quienes participan en las contrataciones bajo criterios vinculados con eficiencia, eficacia
y valor por dinero. La existencia de estos instrumentos demuestra que el nuevo enfoque
necesita trasladarse desde la legislacién hacia el comportamiento concreto de los

operadores.

Sinembargo, este transito presenta también riesgos. El valor por dinero no deberia

convertirse en una expresion genérica utilizada para justificar cualquier decision. Cuanto



mayor sea el espacio para considerar diferentes factores, mayor debe ser la calidad de la

motivacidn que sustenta la eleccién.

El criterio profesional necesita encontrarse acompafiado por evidencia y
trazabilidad. Una entidad debe poder explicar por qué determinada alternativa
proporcionaba mejores condiciones para satisfacer la necesidad y qué elementos fueron
considerados para llegar a esa conclusion.

Desde la perspectiva del autor, este constituye uno de los aspectos mas
importantes de la reforma. El valor por dinero representa un avance solamente si
permite tomar mejores decisiones; no si se convierte en una formula amplia para
justificar decisiones insuficientemente sustentadas. La mayor flexibilidad necesita

encontrarse acompafiada por mayor profesionalizacion y responsabilidad.

La modificacion del Reglamento realizada mediante Decreto Supremo N.° 001-
2026-EF resulta también coherente con esta orientacion, pues busca mejorar la eficiencia,
predictibilidad y agilidad de los procesos, fortalecer las capacidades de las entidades
contratantes y optimizar su interaccion con los proveedores. Esto demuestra que la
implementacion del nuevo modelo continda ajustandose a partir de la experiencia

obtenida desde su entrada en vigencia.

La relacion con los proveedores forma igualmente parte del valor por dinero. Una
contratacion eficiente necesita condiciones suficientes de competencia para que la entidad
pueda comparar alternativas. Requerimientos innecesariamente restrictivos o
procedimientos excesivamente complejos pueden disminuir la participacion y reducir las

posibilidades de obtener mejores condiciones.

El Estado necesita, por ello, considerar también los costos que sus procedimientos
generan para el mercado. Una contratacion transparente, previsible y correctamente
planificada puede atraer mayor participacién y contribuir a mejorar las alternativas

disponibles.

En conjunto, el enfoque de eficiencia y valor por dinero modifica la manera en
que deberia evaluarse una contratacion pablica. El analisis ya no puede concentrarse
exclusivamente en determinar si se respetaron los procedimientos y cual fue el precio

adjudicado. Necesita considerar también si la necesidad fue correctamente definida, si



existié competencia suficiente, si la prestacion posee la calidad necesaria, si l0s riesgos

fueron administrados y si el resultado se obtuvo oportunamente.

Desde esta perspectiva, el valor por dinero conecta planificacion, seleccion,
ejecucion y resultado. No constituye una evaluacion que deba realizarse Unicamente al
momento de comparar ofertas, sino un criterio que deberia acompafiar el ciclo completo

de la contratacion.

La nueva contratacion publica peruana plantea asi una evolucion importante:
pasar de preguntarse fundamentalmente cuanto cuesta contratar hacia preguntarse cuanto
valor publico puede obtenerse mediante aquello que se contrata. La diferencia implica
mayor responsabilidad y exige mejores capacidades profesionales.

El éxito de este enfoque dependera finalmente de su aplicacion practica. Si valor
por dinero se traduce en mejores requerimientos, decisiones técnicamente sustentadas,
mayor competencia, reduccion de reprocesos Yy prestaciones que satisfacen
oportunamente las necesidades, habra contribuido a transformar la contratacion pablica.
Si permanece Unicamente como un principio incorporado a la normativa, su impacto sera

limitado.

Por ello, considero que la eficiencia no debe medirse simplemente por
contratar mas rapido o mas barato, sino por contratar mejor. Esa diferencia sintetiza
uno de los principales desafios del nuevo régimen y constituye, al mismo tiempo, una de
las mayores oportunidades que ofrece la transformacion institucional encabezada por el
OECE.

2.9. PROFESIONALIZACION DEL COMPRADOR PUBLICO Y
NUEVOS ACTORES DE LA CONTRATACION

La profesionalizacion del comprador publico constituye uno de los componentes
mas importantes del nuevo modelo establecido por la Ley N.° 32069. La transformacién
de la contratacién publica hacia una gestion orientada a eficiencia, valor por dinero y
resultados exige que las personas encargadas de desarrollar los procesos posean
conocimientos y competencias superiores a aquellas necesarias para una actuacion

predominantemente procedimental. La nueva legislacion reconoce esta necesidad y



otorga mayor importancia a la identificacion, certificacion y responsabilidad de quienes

intervienen en las decisiones de contratacion.

La propia Ley N.° 32069 establece una estructura definida de actores del proceso
de contratacion publica. Su articulo 9 reconoce a la Direccién General de Abastecimiento
del Ministerio de Economia y Finanzas (DGA), el Organismo Especializado para las
Contrataciones Publicas Eficientes (OECE), la Central de Compras Publicas — PERU
COMPRAS, las entidades contratantes y los proveedores. Esta configuracion permite
comprender que el sistema funciona mediante responsabilidades diferenciadas vy
complementarias, dentro del marco del Sistema Nacional de Abastecimiento.

La DGA mantiene una posicién fundamental al constituirse como ente rector y
maxima autoridad técnico-normativa del Sistema Nacional de Abastecimiento. El OECE
desarrolla funciones relacionadas con supervision, asistencia técnica, orientacion,
profesionalizacion y otras responsabilidades asignadas por la normativa, mientras que
PERU COMPRAS participa mediante los instrumentos y mecanismos correspondientes
a su ambito. Las entidades contratantes mantienen la responsabilidad directa sobre sus
procesos Yy los proveedores constituyen la contraparte necesaria para el funcionamiento

del mercado publico.

Dentro de las entidades aparece una figura particularmente relevante: la
dependencia encargada de las contrataciones. De acuerdo con la orientacién oficial del
OECE, esta unidad es responsable de atender los requerimientos de bienes, servicios y
obras y participa en la preparacion de la estrategia de contratacion y en la conduccion del
proceso desde la presentacion del requerimiento hasta su culminacién. Los funcionarios
y servidores que pertenecen a esta dependencia son identificados como compradores

publicos.

Esta definicion resulta importante porque contribuye a proporcionar una identidad
profesional mas clara a quienes desarrollan las contrataciones. EI comprador publico deja
de ser entendido simplemente como el servidor que tramita un expediente y comienza a

ser reconocido como un actor especializado dentro del proceso.

La diferencia no es solamente terminologica. La Ley N.° 32069 busca hacer
efectiva la contratacion oportuna de bienes, servicios y obras y maximizar la utilizacion

de los recursos publicos en términos de eficacia, eficiencia y economia. Alcanzar estos



objetivos requiere compradores capaces de comprender la finalidad de la contratacion y

no Unicamente las etapas administrativas que deben cumplirse.

La profesionalizacion adquiere asi una dimension estratégica. EI comprador
necesita conocimientos normativos, pero también capacidad para comprender
necesidades, participar en la definicion de estrategias, analizar informacion, interactuar
con el mercado y administrar los riesgos asociados con las decisiones. Esta evolucion

guarda relacion directa con el principio de valor por dinero desarrollado anteriormente.

Cuando la contratacién deja de concentrarse exclusivamente en el menor precio,
aumenta la importancia del criterio profesional. Evaluar calidad, costos, oportunidad,
riesgos y condiciones del mercado exige personas capaces de interpretar informacion y

justificar técnicamente las decisiones adoptadas.

Por ello, el nuevo modelo establece requisitos especificos de certificacion. El
Reglamento de la Ley N.° 32069 dispone que los compradores pablicos deben contar con
titulo profesional técnico o grado de bachiller universitario y encontrarse certificados por
el OECE. La certificacion se estructura en diferentes niveles, asociados con formacion,

experiencia y evaluacion de conocimientos.

Esta diferenciacion representa un avance respecto de una concepcion uniforme
del operador. Las contrataciones poseen diferentes niveles de complejidad y
responsabilidad, por lo que resulta razonable que las capacidades profesionales puedan

desarrollarse progresivamente.

Sin embargo, la certificacion no deberia convertirse en una finalidad
independiente. Desde la perspectiva del autor, el verdadero indicador de
profesionalizacidn no es la cantidad de compradores certificados, sino la calidad de
las decisiones que estos son capaces de adoptar. La certificacion proporciona una
referencia sobre conocimientos y experiencia, pero el desempefio debe observarse
finalmente en mejores requerimientos, menor cantidad de errores, decisiones sustentadas

y contrataciones que alcancen sus resultados.

El OECE viene desarrollando instrumentos dirigidos precisamente hacia esta
profesionalizacién. En enero de 2026 se formalizaron los Lineamientos de conducta de

los compradores publicos para el desarrollo del proceso de contratacién publica. Estos



buscan orientar las decisiones adoptadas durante las diferentes fases conforme con la Ley
N.° 32069 y su Reglamento, enfatizando eficiencia, eficacia y valor por dinero.

La incorporacién de lineamientos de conducta resulta particularmente
significativa porque la profesionalizacion no puede reducirse al conocimiento técnico. El
comprador publico administra recursos y participa en decisiones capaces de producir
importantes consecuencias econdémicas. Su actuacion necesita encontrarse acompafiada

por criterios de integridad, imparcialidad y responsabilidad.

Esta perspectiva coincide con la OCDE/INAP (2009), que ha destacado la
importancia de desarrollar capacidades y proteger la integridad de los profesionales
vinculados con las contrataciones publicas. Un sistema eficiente necesita operadores
técnicamente preparados, pero también conscientes de las responsabilidades asociadas

con sus decisiones.

Un avance adicional se encuentra en la implementacion del Registro de
Compradores Publicos. En diciembre de 2025, el OECE dispuso su implementacion
progresiva a nivel nacional con el propésito de identificar competencias, niveles y
trayectoria de quienes intervienen en las compras publicas. El registro se articula con el
Sistema Informatico de Certificacion de Acuerdo a Niveles (SICAN), fortaleciendo la

trazabilidad de la profesionalizacion.

Esta herramienta puede adquirir especial relevancia para la gestion del talento
dentro del sistema. Disponer de informacidn sobre experiencia y niveles de certificacion
puede facilitar la identificacion de capacidades existentes y proporcionar mejores

condiciones para asignar responsabilidades compatibles con los perfiles disponibles.

Sin embargo, esta informacion debera utilizarse adecuadamente. Registrar
capacidades no garantiza que estas sean aprovechadas dentro de las entidades. La
profesionalizacion necesita encontrarse acompafiada por una adecuada distribucion de
funciones y por condiciones organizacionales que permitan a los compradores aplicar sus

conocimientos.

La nueva legislacion también otorga relevancia a los evaluadores. Los
procedimientos de seleccion competitivos pueden encontrarse a cargo de compradores

publicos de la dependencia encargada de las contrataciones, comités o jurados, segun las



condiciones establecidas en el Reglamento. Esto evidencia que la evaluacion deja de
observarse simplemente como una actuacion administrativa y adquiere una identidad

especifica dentro del proceso.

En mayo de 2026, el OECE publico el documento de orientacion ABC de los
evaluadores en contrataciones publicas, que desarrolla aspectos relacionados con
requisitos, conformacion, designacion, competencias e incentivos vinculados con esta
funcién. La existencia de un instrumento especifico evidencia la importancia otorgada a
quienes deben evaluar las ofertas y adoptar decisiones dentro de los procedimientos

competitivos.

La especializacion de los evaluadores resulta coherente con la orientacidn hacia
valor por dinero. Cuando las decisiones requieren considerar diferentes factores técnicos
y economicos, la calidad de la evaluacion depende directamente de las competencias de

quienes participan en ella.

Esto plantea también una responsabilidad institucional. Las entidades necesitan
seleccionar evaluadores considerando la naturaleza y complejidad de la contratacion. No
resulta suficiente designar formalmente a determinadas personas; debe existir
correspondencia entre las caracteristicas de aquello que sera evaluado y las capacidades

disponibles.

Los proveedores contintan siendo otro actor fundamental. EI nuevo modelo
necesita mercados competitivos y participantes capaces de ofrecer alternativas que
permitan satisfacer las necesidades publicas. La profesionalizacion del comprador debe
contribuir también a mejorar esta relacion, pues requerimientos correctamente elaborados

y reglas claras generan mejores condiciones para la participacion.

La interaccién entre comprador y proveedor debe encontrarse siempre delimitada
por transparencia e integridad, pero no deberia interpretarse que toda interaccién con el
mercado constituye un riesgo que debe evitarse. Una contratacién orientada hacia
resultados necesita conocimiento suficiente de las condiciones del mercado para disefiar
estrategias razonables. La regulacion y las herramientas actuales buscan proporcionar

mecanismos que permitan desarrollar esa interaccién dentro de condiciones trazables.



La profesionalizacion adquiere aqui nuevamente importancia. Cuanto mayor sea
el criterio profesional del comprador, mejores condiciones existiran para interactuar con

el mercado sin comprometer imparcialidad ni competencia.

Otro aspecto fundamental corresponde a la responsabilidad de las entidades
contratantes. En agosto de 2025, el OECE recordd expresamente que, conforme al articulo
26 de la Ley N.° 32069, la organizacion, elaboracién de documentacion y conduccién del
proceso, incluida la ejecucién contractual y las decisiones discrecionales
correspondientes, son responsabilidad de los funcionarios y servidores de la propia
entidad.

Esta precision resulta esencial para comprender el nuevo modelo. EI OECE puede
supervisar, orientar y brindar asistencia técnica, pero no sustituye la responsabilidad de
las entidades. La profesionalizacion busca precisamente evitar que los compradores

dependan permanentemente de instrucciones externas para desarrollar sus funciones.
La asistencia técnica deberia fortalecer autonomia, no reemplazarla.

Esta concepcion modifica también la manera de interpretar el error. En un sistema
con mayor espacio para criterio profesional, las decisiones necesitan encontrarse
suficientemente motivadas y sustentadas. La eficiencia no puede convertirse en una

justificacion para disminuir la responsabilidad.

Por el contrario, mayor capacidad de decision exige mayor capacidad para

explicar la decision.

Este equilibrio constituye uno de los desafios mas importantes de la nueva
contratacién publica. Un modelo excesivamente rigido puede reducir la capacidad para
obtener mejores resultados; uno excesivamente discrecional puede incrementar riesgos.
La profesionalizacion constituye uno de los mecanismos que permiten buscar un punto

intermedio.

La actualizacion permanente resulta igualmente indispensable. EI marco de la Ley
N.° 32069 continua desarrollandose mediante modificaciones, directivas, guias y criterios
interpretativos. EI OECE dispone actualmente de herramientas destinadas a facilitar el
acceso a estas fuentes, incluyendo su Buscador de Interpretacién Normativa actualizado
a junio de 2026.



Esto confirma que la profesionalizacion no puede entenderse como una condicion
alcanzada definitivamente después de obtener una certificacion. EI comprador necesita

mantenerse actualizado y desarrollar capacidad para incorporar nuevos conocimientos.

Desde la perspectiva del autor, el cambio mas importante deberia producirse
en la identidad profesional del comprador publico. Durante afios existio el riesgo de
observarlo principalmente como un operador encargado de garantizar que el expediente
avanzara correctamente. El nuevo modelo necesita un profesional capaz de comprender
que detras de cada expediente existe una necesidad publica y que su responsabilidad

consiste en contribuir a satisfacerla utilizando adecuadamente los recursos disponibles.

Esta evolucion no elimina el procedimiento; modifica su significado. Las reglas
contintan siendo indispensables, pero deben encontrarse al servicio de decisiones

legitimas, transparentes y orientadas hacia resultados.

La profesionalizacion del comprador y la definicion de nuevos actores permiten,
por tanto, distribuir mejor las responsabilidades dentro del proceso. La DGA dirige
normativamente el Sistema Nacional de Abastecimiento; el OECE supervisa, orienta y
fortalece capacidades; PERU COMPRAS desarrolla las funciones correspondientes a su
ambito; las entidades gestionan sus contrataciones; los compradores desarrollan las
actuaciones especializadas; los evaluadores participan en la seleccidn; y los proveedores

ofrecen las alternativas que permiten atender las necesidades publicas.

El desafio consiste en conseguir que esta distribucion no genere fragmentacion,

sino especializacion coordinada.

En definitiva, la nueva contratacion publica reconoce con mayor claridad que la
eficiencia depende tanto de las reglas como de las personas encargadas de aplicarlas.
La profesionalizacidén del comprador publico, la certificacion, el registro de capacidades
y la especializacion de los evaluadores constituyen instrumentos destinados a fortalecer

el factor humano del sistema.

Su verdadero impacto debera observarse en los resultados. Si estas medidas
permiten mejorar la calidad de las decisiones, reducir reprocesos, fortalecer la integridad

y conseguir mejores contrataciones, la profesionalizacion habra dejado de ser Gnicamente



un requisito administrativo para convertirse en una verdadera capacidad institucional del
Estado.

2.10. TRANSFORMACION DIGITAL, INFORMACION Y
HERRAMIENTAS DE CONTRATACION PUBLICA

La transformacion digital constituye uno de los componentes mas importantes de
la modernizacion de la contratacion publica peruana. La evolucion desde procedimientos
predominantemente documentales hacia sistemas electronicos ha permitido incrementar
la trazabilidad, ampliar el acceso a informacion y facilitar la interaccion entre entidades,
proveedores y organismos responsables del sistema. Sin embargo, el nuevo marco
establecido por la Ley N.° 32069 plantea un desafio adicional: avanzar desde la simple
digitalizacion de actuaciones hacia una gestion capaz de utilizar la tecnologia y los datos

para mejorar las decisiones.

El Sistema Electronico de Contrataciones del Estado (SEACE) constituye el
principal antecedente de esta transformacion. Durante la etapa del OSCE permitio
registrar y difundir informacion relacionada con procedimientos, planes anuales,
contratos y otras actuaciones. Su desarrollo contribuyd a reducir la dependencia del
expediente exclusivamente fisico y proporciond mayores posibilidades para conocer

como las entidades utilizaban los recursos destinados a sus contrataciones.

ElI SEACE continta desempefiando una funcion central bajo el nuevo régimen. La
Directiva N.° 007-2025-OECE-CD regula actualmente aspectos relacionados con el
acceso Y registro de informacidn en este sistema bajo la Ley N.° 32069. Ademas, el OECE
mantiene manuales actualizados para ciudadanos, proveedores y entidades, incluyendo
mddulos correspondientes al Plan Anual de Contrataciones, actuaciones preparatorias,

seleccion, ejecucidn contractual y contratos menores.

Esta continuidad demuestra que la transformacién digital no supone abandonar
las herramientas construidas durante el modelo anterior, sino integrarlas progresivamente
dentro de una arquitectura tecnoldgica mas amplia. En este escenario adquiere especial

importancia la Plataforma Digital para las Contrataciones Publicas (Pladicop).

El Reglamento de la Ley N.° 32069 establece que la Pladicop es desarrollada,

operada y administrada por el OECE. La plataforma integra el Registro Nacional de



Proveedores, el SEACE, la plataforma correspondiente a los catalogos electronicos de
acuerdos marco, el cuaderno de incidencias y la plataforma de contratos menores, ademas
de otras herramientas destinadas a garantizar el acceso y disponibilidad de informacién
sobre contrataciones publicas.

Esta integracion representa un cambio importante porque permite avanzar desde
la existencia de herramientas relativamente diferenciadas hacia una vision de ecosistema
digital de contratacion publica. El objetivo no deberia consistir simplemente en
disponer de mas plataformas, sino en conseguir que la informacién pueda acompafar de

manera coherente las diferentes etapas del proceso.

La interoperabilidad adquiere aqui especial relevancia. Cuando diferentes
sistemas utilizan informacion relacionada y funcionan de manera aislada, los usuarios
pueden verse obligados a registrar reiteradamente los mismos datos, generando mayores
cargas administrativas y posibilidades de inconsistencia. La integracion progresiva

permite reducir estas duplicidades y facilitar una gestion mas eficiente.

Sin embargo, la digitalizacion no produce automaticamente eficiencia. Una
actividad innecesariamente compleja contintia siendo compleja aunque pueda realizarse
electronicamente. Desde la perspectiva del autor, la transformacion digital debe
comenzar revisando el proceso y no seleccionando primero la tecnologia. Resulta
necesario determinar qué actividades generan valor, cuéles pueden simplificarse y
posteriormente como las herramientas digitales pueden contribuir a desarrollar mejor

aquello que realmente necesita hacerse.

Esta diferencia entre digitalizacion y transformacion resulta fundamental.
Digitalizar significa trasladar una actividad hacia un entorno tecnoldgico; transformar
significa aprovechar la tecnologia para modificar positivamente la manera en que esa
actividad se desarrolla. El verdadero indicador de modernizacion no deberia encontrarse
en la cantidad de sistemas implementados, sino en la reduccion de tiempos, errores y

reprocesos, asi como en la mejora de la transparencia y de las decisiones.

La herramienta digital destinada a los contratos menores constituye un ejemplo
de esta evolucion. EI OECE la puso a disposicion desde el inicio del nuevo régimen para
gestionar contrataciones iguales o inferiores a ocho UIT. Entre sus funcionalidades se

encuentran el registro y difusion de requerimientos, invitaciones automaticas,



participacion electronica de proveedores, presentacion de cotizaciones, evaluacion y

registro de resultados.

Su utilizacion ha aumentado progresivamente. Al 12 de marzo de 2026, 356
entidades habian utilizado la herramienta, acumulando 44 270 requerimientos publicados
y mas de S/332 millones adjudicados. La participacion comprendia entidades del
gobierno nacional, regional y local, ademéas de empresas vinculadas a FONAFE.

Este ejemplo resulta especialmente relevante porque las contrataciones menores
representan un ambito donde tradicionalmente podian existir menores niveles de
visibilidad. La incorporacion de mecanismos electronicos permite aumentar la
trazabilidad y ampliar las posibilidades de participacion de proveedores, al mismo tiempo

que genera informacion susceptible de analisis posterior.

La informacion constituye precisamente el segundo gran componente de la
transformacion. La contratacion publica produce datos permanentemente: necesidades,
procedimientos, proveedores, montos, contratos, érdenes, tiempos, procedimientos
desiertos y resultados. Durante mucho tiempo, gran parte de esta informacion cumplio
principalmente una funcidn registral. El desafio actual consiste en convertirla en

conocimiento.

El OECE dispone actualmente de un Portal de Datos Abiertos que permite
acceder a bases de datos provenientes del SEACE. La informacién comprende planes
anuales de contratacion, procedimientos convocados y adjudicados, contratos,
proveedores, consorcios, ordenes de compra y servicios, procedimientos desiertos y
nulidades, entre otros conjuntos de datos. La informacion disponible comprende

contrataciones desde 2018 y se actualiza mensualmente.

Esta disponibilidad amplia considerablemente las posibilidades de andlisis. Una
entidad puede utilizar informacion histérica para conocer precios, participacion del
mercado, comportamiento de determinados procedimientos y resultados anteriores. Los
organos responsables del sistema pueden, a su vez, identificar tendencias que resultaria

dificil reconocer mediante la revision aislada de expedientes.

La propia estructura organizacional del OECE refleja esta nueva importancia de

los datos. La Direccion de Gestion de Datos, Informacion y Conocimiento de



Contratacion Publica tiene entre sus responsabilidades administrar, integrar, procesar y
evaluar informacion proveniente del SEACE y de otras herramientas digitales, incluida

aquella registrada dentro de la Pladicop.

La existencia de una unidad especificamente dedicada a datos, informacién y
conocimiento representa una evolucion conceptual significativa. Reconoce que el valor
de la informacién no termina cuando se registra una contratacion. Los datos pueden
utilizarse posteriormente para comprender el mercado, evaluar politicas y detectar

posibles espacios de mejora.

Esta orientacion se profundiza mediante el Ecosistema Analitico de las
Contrataciones Publicas, que relne estadisticas, buscadores, conjuntos de datos y
productos analiticos destinados a fortalecer la transparencia y la toma de decisiones
basada en evidencia. Entre sus herramientas se encuentran estadisticas del mercado
estatal, informacion sobre contrataciones directas, participacion de las MYPE, buscadores
de proveedores adjudicados y precios unitarios, ademas del Portal de Datos Abiertos.

La contratacion publica puede avanzar asi desde una gestion basada
principalmente en expedientes hacia otra complementada por evidencia. Esto no significa
que los datos sustituyan el criterio profesional. Una cifra puede revelar que determinado
procedimiento demora mas que otros, pero corresponde al especialista analizar las causas

y determinar si existe realmente una deficiencia.

La relacion correcta debe producirse entre datos y criterio profesional. La
informacion permite identificar patrones; el conocimiento permite interpretarlos; y la

capacidad institucional permite convertir esa interpretacion en decisiones.

La transparencia se fortalece igualmente mediante estas herramientas. La
disponibilidad de informacion puablica permite que proveedores, ciudadanos,
investigadores y organismos de control puedan conocer mejor el funcionamiento del
mercado estatal. La tecnologia contribuye de esta manera no solamente a la eficiencia

interna, sino también a la rendicion de cuentas.

Sin embargo, la transparencia digital depende de la calidad de los datos
registrados. Una plataforma puede proporcionar acceso inmediato a informacion

incorrecta o incompleta y, en ese caso, la tecnologia solamente permite distribuir con



mayor rapidez una deficiencia existente. Por ello, las competencias digitales de los

compradores publicos contintan siendo esenciales.

El trabajador que registra informacién debe comprender que no realiza
simplemente una actividad informatica. Esta produciendo un registro institucional que
puede utilizarse posteriormente para supervision, transparencia y analisis. La calidad del
dato forma parte de la calidad de la contratacion.

Esta consideracion conecta la transformacion digital con la profesionalizacion
desarrollada anteriormente. EI comprador publico necesita comprender las herramientas
tecnoldgicas, pero también las consecuencias administrativas de aquello que registra. Las
competencias digitales deben integrarse con conocimientos normativos y capacidad

analitica.

La tecnologia puede contribuir también a disminuir la complejidad normativa. El
OECE mantiene actualmente herramientas como la linea de tiempo de la Ley N.° 32069,
el tablero normativo, las directivas vigentes y el Buscador de Interpretacion Normativa.
Este ultimo permite identificar opiniones oficiales sobre el sentido y alcance de la ley, su

Reglamento y las directivas, encontrandose actualizado al 30 de junio de 2026.

Estas herramientas son especialmente importantes dentro de un régimen reciente
que contintia evolucionando. Facilitan el acceso a informacion normativa y pueden
disminuir el tiempo necesario para localizar criterios aplicables. Sin embargo,
nuevamente, encontrar informacion no equivale automaticamente a interpretarla

correctamente.

Desde la perspectiva del autor, la verdadera transformacion digital de la
contratacion publica ocurrira cuando la tecnologia deje de utilizarse principalmente
para registrar aquello que ya ocurrié y comience a utilizarse sistematicamente para
anticipar y mejorar aquello que todavia debe decidirse. Esta transicion representa el

paso desde el expediente electrénico hacia una gestion inteligente de la contratacion.

Los datos historicos pueden ayudar a identificar riesgos, conocer las condiciones
del mercado, analizar la participacion de proveedores y mejorar futuras estrategias de
contratacién. De esta manera, la informacién obtenida durante una adquisicion puede

contribuir a que la siguiente se desarrolle bajo mejores condiciones.



Este enfoque se encuentra directamente relacionado con la mejora continua. Cada
contratacion genera informacion y cada resultado puede producir aprendizaje. La
tecnologia permite conservar y organizar esa experiencia; corresponde a las instituciones

utilizarla para modificar sus practicas.

La transformacion digital debe evitar, sin embargo, convertirse en una nueva
fuente de exclusion o complejidad. Las herramientas necesitan ser suficientemente
accesibles para entidades y proveedores con diferentes niveles de capacidad tecnoldgica.
La capacitacion y asistencia técnica resultan, por ello, componentes necesarios de la
digitalizacion.

El desafio resulta especialmente relevante en un sistema compuesto por entidades
nacionales, regionales y locales con capacidades muy diferentes. Una plataforma
disefiada sin considerar esta heterogeneidad puede producir beneficios significativos para
organizaciones con mayores capacidades y generar dificultades para aquellas que poseen

recursos tecnologicos o profesionales mas limitados.

Por ello, tecnologia y fortalecimiento de capacidades deben avanzar

conjuntamente.

En definitiva, la transformacion digital de la contratacion publica peruana debe
comprenderse como la articulacion de plataformas, informacién, interoperabilidad,
transparencia y capacidad analitica. EI SEACE continda proporcionando una
infraestructura fundamental; la Pladicop busca integrar progresivamente las herramientas
del sistema; los contratos menores incorporan nuevos mecanismos electronicos; y los
datos abiertos y productos analiticos amplian las posibilidades para tomar decisiones

basadas en evidencia.

El verdadero éxito de esta transformacion no deberd medirse por la cantidad de
herramientas digitales disponibles, sino por sus resultados. Menos duplicidad de
informacién, mayor competencia, mejor trazabilidad, reduccion de tiempos, datos

mas confiables y mejores decisiones constituiran indicadores mucho mas relevantes.

La nueva contratacion publica tiene asi la oportunidad de avanzar desde la
digitalizacion del procedimiento hacia una gestion basada en informacion. Si el OECE y

las entidades consiguen convertir los datos generados por cada contratacion en



conocimiento aplicable a las siguientes, la tecnologia habra dejado de ser solamente un
soporte administrativo y se habra convertido en una verdadera herramienta para la

eficiencia y la generacion de valor pablico.

2.11. ;.CAMBIO DE NOMBRE O CAMBIO DE PARADIGMA?

El transito del Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE)
hacia el Organismo Especializado para las Contrataciones Publicas Eficientes (OECE)
plantea una interrogante que considero indispensable formular: ;estamos realmente frente
a una transformacion de la contratacion publica peruana o simplemente ante una nueva
denominacion institucional acompafiada por una nueva legislacion? La respuesta no
puede encontrarse Unicamente comparando las siglas de ambos organismos ni revisando
las funciones que formalmente les fueron asignadas. El verdadero cambio debera

evaluarse a partir de aquello que ocurra en las entidades cuando tengan que contratar.

La diferencia entre ambos nombres resulta, sin embargo, reveladora. El OSCE
colocaba la supervision en el centro de su identidad institucional; el OECE coloca alli la
eficiencia. Esta modificacion expresa una intencion: mantener las funciones necesarias
de supervisién y control, pero complementarlas con asistencia técnica, orientacion,
profesionalizacion y herramientas destinadas a mejorar las decisiones. La Ley N.° 32069
refuerza esta orientacion al incorporar principios como el valor por dinero y al vincular

las contrataciones con la satisfaccion oportuna de las necesidades publicas.

No obstante, una modificacion conceptual incorporada en la legislacion no
constituye por si misma un cambio de paradigma. El paradigma cambia cuando se
modifica la manera en que las personas interpretan y desarrollan sus funciones. Si los
compradores publicos contindan entendiendo su responsabilidad principalmente como
completar correctamente un expediente y evitar observaciones, mientras la satisfaccion
de la necesidad permanece en un segundo plano, el sistema podra tener nuevas normas y

nuevas instituciones, pero conservara buena parte de la l6gica anterior.

Esta cuestion no pretende desconocer el aporte realizado por el OSCE. Durante
su funcionamiento se consolidaron herramientas fundamentales como el SEACE vy el
Registro Nacional de Proveedores, se desarrollaron mecanismos de capacitacion y
certificacion y se produjo informacion valiosa sobre el funcionamiento de las

contrataciones. Incluso conceptos actualmente centrales, como valor por dinero y gestion



de riesgos, comenzaron a adquirir importancia durante los Gltimos afios del modelo
anterior. La transformacion hacia el OECE debe entenderse, por tanto, como una

evolucion construida sobre aquella experiencia y no como una ruptura absoluta con ella.

La propia transicion confirma esta continuidad. EI OECE inici6 formalmente
funciones el 22 de abril de 2025 en reemplazo del OSCE, coincidiendo con la entrada en
vigencia de la Ley N.° 32069 y de su Reglamento. La nueva estructura mantuvo
importantes capacidades institucionales y simultdneamente reforz6 funciones
relacionadas con asistencia técnica, orientacién y fortalecimiento de los compradores

publicos.

Desde mi perspectiva, uno de los cambios con mayor potencial se encuentra
precisamente en la relacion entre supervision y asistencia técnica. Un sistema
predominantemente correctivo identifica el problema después de ocurrido y determina las
consecuencias correspondientes. Un sistema preventivo utiliza también la informacion
disponible para intervenir antes, orientar a las entidades y reducir la posibilidad de que la
deficiencia llegue a materializarse. El Plan Anual de Supervision y Asistencia Técnica

del OECE para 2026 refleja esta articulacion entre ambas funciones.

Pero aqui aparece también uno de los riesgos de la reforma. La asistencia técnica
no deberia producir entidades dependientes del OECE para adoptar cada decision
relevante. Su finalidad deberia ser exactamente la contraria: desarrollar capacidades para
que los compradores publicos puedan gestionar con mayor autonomia y responsabilidad.
El organismo especializado debe proporcionar herramientas y criterios, mientras las

entidades necesitan aprender a utilizarlos.

La profesionalizacidn constituye, por ello, una verdadera prueba para determinar
si existe cambio de paradigma. El nuevo modelo reconoce con mayor claridad al
comprador publico y viene desarrollando instrumentos especificos, como lineamientos de
conducta y mecanismos para registrar y fortalecer sus capacidades. Sin embargo, la
profesionalizacién no deberia medirse Unicamente mediante la cantidad de compradores

certificados. Su resultado debe comprobarse en la calidad de las contrataciones.

Un comprador verdaderamente profesionalizado deberia necesitar menos
correcciones, elaborar mejores estrategias, comprender mejor el mercado, identificar

riesgos y justificar sus decisiones. Si la certificacion aumenta pero los mismos errores



contindan apareciendo, existira cumplimiento de una exigencia de profesionalizacion,

pero no necesariamente profesionalizacion efectiva.

Algo semejante ocurre con el valor por dinero. Considero que este concepto puede
representar uno de los cambios méas importantes introducidos por la nueva contratacion
publica, siempre que sea correctamente aplicado. Durante demasiado tiempo ha existido
el riesgo de identificar una buena compra con el menor precio. EI nuevo enfoque permite
considerar calidad, oportunidad, costos, riesgos y resultados dentro de una evaluacién

mas amplia.

Sin embargo, el valor por dinero exige también mayor responsabilidad. Cuanto
mas complejo sea el analisis, mayor debe ser la capacidad para justificar las decisiones.
No deberia convertirse en una expresion utilizada para legitimar cualquier eleccion. El
criterio profesional debe encontrarse acompafiado por evidencia, transparencia y
trazabilidad.

La transformacion digital plantea una situacion semejante. La Pladicop, el
SEACE, las herramientas para contratos menores, los datos abiertos y los instrumentos
analiticos proporcionan posibilidades que el modelo anterior no tenia con el mismo nivel
de integracion. Sin embargo, disponer de mas tecnologia tampoco constituye
automaticamente un cambio de paradigma. Este ocurrira cuando los datos comiencen a
utilizarse sistematicamente para anticipar problemas y mejorar decisiones, en lugar de

servir fundamentalmente para registrar aquello que ya ocurrio.

Esta reflexion permite establecer una diferencia fundamental entre
modernizacion formal y modernizacion efectiva. La primera puede comprobarse
mediante nuevas normas, organismos, plataformas y procedimientos. La segunda

solamente puede comprobarse mediante resultados.

Por ello, considero que la evaluacion futura del OECE deberia concentrarse en
preguntas muy concretas: ¢han disminuido los reprocesos?, ¢los requerimientos se
elaboran mejor?, ¢los procedimientos necesitan menos correcciones?, iexiste mayor
competencia?, ¢los compradores poseen mejores capacidades?, ¢las contrataciones se
desarrollan oportunamente?, ¢las controversias evitables disminuyen?, el Estado esta

obteniendo mayor valor mediante sus recursos?



Estas preguntas son mas importantes que determinar cudntas nuevas disposiciones

fueron emitidas.

Los problemas identificados durante el modelo anterior proporcionan
precisamente una referencia para realizar esta evaluacion. Carhuancho (2018) mostré
dificultades relacionadas con términos de referencia y especificaciones técnicas; Qquenta
(2019) identificé problemas de planificacion y coordinacién; y la OCDE (2017) advirti6
la necesidad de avanzar desde formalidades excesivas hacia una contratacion con mayor
orientacion a resultados y relacion calidad-precio. Si varios afios después de la reforma
estas dificultades continlan presentdndose con caracteristicas semejantes, tendremos

razones para preguntarnos cuanto cambié realmente el sistema.

Aqui se encuentra, a mi juicio, el punto central: un cambio de paradigma no
ocurre en la sede del organismo especializado; ocurre dentro de cada entidad
contratante. Se produce cuando un area usuaria define mejor su necesidad, cuando un
comprador utiliza informacion antes de decidir, cuando un evaluador aplica criterio
técnico con responsabilidad, cuando un riesgo es identificado antes de convertirse en
problema y cuando una contratacion es evaluada por aquello que consiguid y no

solamente por haber completado correctamente sus etapas.

El OECE puede impulsar esta transformacion, pero no puede realizarla en
sustitucion de las entidades. La Ley N.° 32069 mantiene responsabilidades concretas en
los funcionarios y servidores encargados de organizar, documentar, conducir y ejecutar
las contrataciones. El propio OECE ha recordado expresamente esta distribucion de

competencias.

Por ello, considero que todavia resulta prematuro afirmar categoricamente que el
transito del OSCE al OECE constituye un cambio de paradigma plenamente consolidado.
El nuevo modelo contiene elementos que permiten avanzar en esa direccion: eficiencia,
valor por dinero, profesionalizacion, asistencia técnica, gestion de riesgos y mayor
utilizacion de informacion. Pero una reforma iniciada formalmente en abril de 2025
necesita tiempo y evidencia para demostrar si estos componentes estan modificando

efectivamente el comportamiento institucional.

La diferencia entre cambio de nombre y cambio de paradigma se encontrara

finalmente en los resultados. Si dentro de algunos afios las entidades contintan



enfrentando los mismos problemas de planificacion, especializacion, coordinacion y
reprocesos, habra existido una importante reforma normativa e institucional, pero su
capacidad transformadora habra sido limitada. Si, por el contrario, estos problemas
disminuyen y las contrataciones consiguen producir mejores resultados con mayor

oportunidad y eficiencia, podremos afirmar que el cambio trascendi6 las siglas.

Mi posicion, por tanto, es favorable a la orientacion de la reforma, pero
necesariamente critica respecto de su evaluacion. EI OECE representa una
oportunidad para cambiar el paradigma de la contratacién publica peruana;
todavia corresponde demostrar que esa oportunidad puede convertirse en una
transformacion efectiva. El desafio no consiste en reemplazar la cultura del OSCE por
la cultura del OECE, sino en conseguir que las entidades dejen de considerar la
contratacion principalmente como un procedimiento que debe superarse y comiencen a

entenderla como una capacidad estratégica para generar valor publico.

Ese sera el verdadero cambio. No pasar de OSCE a OECE, sino pasar del
expediente al resultado, del formalismo al criterio profesional, de la correccion a la
prevencion y del gasto ejecutado al valor generado. Cuando estas transformaciones
puedan observarse consistentemente en las entidades contratantes, entonces si podra

hablarse, con evidencia, de un nuevo paradigma en la contratacion publica peruana.

El recorrido desarrollado en este capitulo permite comprender que la
transformacion de la contratacion publica peruana no puede reducirse al reemplazo del
OSCE por el OECE. El cambio institucional forma parte de un proceso mas amplio en el
que el sistema ha evolucionado desde una estructura fuertemente vinculada con la
supervision y el cumplimiento procedimental hacia un modelo que pretende incorporar
con mayor intensidad la eficiencia, el valor por dinero, la profesionalizacion, la asistencia

técnica, la gestion de riesgos vy la utilizacion estratégica de la informacion.

La etapa del OSCE resulté fundamental para construir la institucionalidad sobre
la cual se desarrolla actualmente la contratacion publica. Durante su funcionamiento se
consolidaron mecanismos de supervision, sistemas electronicos, registros, criterios
interpretativos y programas destinados al fortalecimiento de los operadores. También se
produjo informacion que permitié identificar dificultades relacionadas con los tiempos,

las actuaciones preparatorias y el funcionamiento de los procedimientos. Por ello, la



creacion del OECE no debe interpretarse como la negacion de aquella experiencia, sino
como una transformacién que recoge parte importante de sus capacidades y aprendizajes.

Al mismo tiempo, el analisis del modelo anterior permitio reconocer determinadas
limitaciones. Los problemas identificados por Carhuancho (2018) respecto de términos
de referencia y especificaciones técnicas, los hallazgos de Qquenta (2019) relacionados
con planificacion y coordinacion y las observaciones formuladas por la OCDE (2017)
sobre formalismo, capacidad y orientacién hacia resultados muestran que una parte
significativa de las dificultades se encontraba dentro de las propias entidades contratantes.
Esta evidencia confirma que ninguna institucion supervisora puede sustituir
completamente las capacidades que deben existir en quienes planifican, preparan y

ejecutan las contrataciones.

La Ley N.° 32069 constituye, en este contexto, un punto de inflexion. Su
orientacion hacia la contratacion oportuna, la eficiencia y la maximizacion del uso de los
recursos publicos proporciona una base para modificar la manera en que debe evaluarse
una adquisicion estatal. EI procedimiento continta siendo indispensable, pero adquiere
sentido en funcidn del resultado que debe alcanzar. Esta perspectiva permite avanzar
desde una contratacion centrada fundamentalmente en el cumplimiento hacia otra que

incorpora de manera mas explicita la generacion de valor.

El principio de valor por dinero sintetiza buena parte de esta transformacion. La
mejor contratacion no debe identificarse automaticamente con aquella que obtiene el
menor precio, sino con la que consigue una relacion adecuada entre recursos utilizados,
calidad, oportunidad, costos, riesgos y resultados. Esta orientacion exige mayor capacidad

de analisis y, en consecuencia, incrementa también la importancia del criterio profesional.

Precisamente por ello, la profesionalizacion del comprador publico constituye uno
de los pilares del nuevo modelo. La contratacion contemporanea necesita operadores
capaces de comprender las necesidades institucionales, analizar las condiciones del
mercado, gestionar informacién, identificar riesgos y justificar técnicamente sus
decisiones. La certificacion y el fortalecimiento de capacidades proporcionan

herramientas importantes, pero su verdadero impacto debera observarse en el desempefio.

El OECE adquiere una funcidn estratégica dentro de este proceso. Su orientacion

combina supervisién, asistencia técnica, orientacion y fortalecimiento de capacidades,



buscando intervenir no solamente cuando el problema ya se ha producido, sino también
proporcionar mejores condiciones para prevenirlo. Esta evolucion representa uno de los
aspectos con mayor potencial del nuevo modelo, pues permite conectar el control con el

aprendizaje institucional.

Sin embargo, la asistencia técnica no debe sustituir la responsabilidad de las
entidades. La finalidad deberia ser fortalecer progresivamente su autonomia y capacidad
para tomar decisiones correctamente sustentadas. EI OECE puede acompafiar, orientar y
supervisar, pero son las entidades contratantes y sus funcionarios quienes deben convertir

las disposiciones de la Ley N.° 32069 en actuaciones concretas.

La transformacion digital constituye otro componente decisivo. La continuidad
del SEACE, el desarrollo de la Pladicop, las herramientas para contratos menores y la
mayor disponibilidad de datos proporcionan nuevas posibilidades para simplificar
procesos, ampliar la trazabilidad y mejorar la toma de decisiones. El desafio consiste
ahora en avanzar desde el registro electrénico hacia una verdadera gestion basada en

informacion.

La tecnologia, sin embargo, no modifica automéaticamente la calidad de una
contratacion. Un requerimiento incorrectamente formulado continuara siendo deficiente
aungue sea procesado mediante una plataforma moderna. Por ello, la transformacion
digital necesita encontrarse articulada con profesionalizacion, simplificacion de procesos

y calidad de la informacion.

Este conjunto de cambios permite comprender que la transicion del OSCE al
OECE presenta simultaneamente elementos de continuidad y transformacion. Existe
continuidad porque el nuevo organismo recibe experiencia, sistemas, informacion y
capacidades desarrolladas durante el modelo anterior. Existe transformacion porque la
Ley N.° 32069 introduce una orientacion que busca colocar con mayor claridad la

eficiencia, el valor por dinero y los resultados dentro de la gestién de las contrataciones.

Desde la posicion asumida en esta obra, esta transformacién constituye una
oportunidad importante, pero todavia debe demostrar sus resultados. EI nuevo régimen
entrd en vigencia en abril de 2025 y continGa desarrollandose mediante modificaciones

reglamentarias, instrumentos de orientacion, profesionalizacién y nuevas herramientas.



Por ello, resulta mas prudente analizarlo como un proceso de cambio en consolidacién

que como una transformacion ya concluida.

La verdadera evaluacién deberé realizarse sobre aquello que ocurra dentro de las
entidades. Si disminuyen los reprocesos, mejora la planificacion, aumenta la
competencia, los compradores desarrollan mejores capacidades y las contrataciones
satisfacen las necesidades con mayor oportunidad, existiran elementos para afirmar que
el cambio institucional produjo resultados concretos. Si persisten las mismas deficiencias

bajo nuevas reglas, la transformacion habra tenido un alcance menor al esperado.

Esta consideracion conduce a la principal conclusion del capitulo: el verdadero
transito del OSCE al OECE no consiste en sustituir la supervision por la eficiencia,
sino en conseguir que ambas funcionen de manera complementaria. El Estado
necesita controlar y proteger sus recursos, pero también necesita disponer de capacidad

para utilizarlos oportunamente y generar resultados.

En consecuencia, la pregunta acerca de si estamos frente a un cambio de nombre
0 a un cambio de paradigma solamente podra responderse plenamente mediante
evidencia. El nuevo modelo contiene los elementos necesarios para avanzar hacia una
contratacion diferente, pero su consolidacion dependera de la manera en que esos

principios sean incorporados por los compradores publicos y las entidades contratantes.

La transformacion sera real cuando pueda observarse un transito del formalismo
hacia el criterio profesional, de la correccidn hacia la prevencion, del menor precio
hacia el valor por dinero y del cumplimiento del expediente hacia la satisfaccion
efectiva de la necesidad publica. Ese constituye el desafio que el OECE vy las entidades
contratantes deberan enfrentar durante los proximos afos y, al mismo tiempo, el punto de
partida para analizar en el siguiente capitulo como funciona la contratacion pablica bajo

esta nueva institucionalidad.



CAPITULO III

LA NUEVA CONTRATACION PUBLICA
BAJO EL OECE

La entrada en vigencia de la Ley N.° 32069 y el inicio de funciones del Organismo
Especializado para las Contrataciones Publicas Eficientes (OECE) abrieron una nueva
etapa para la contratacién publica peruana. Después de analizar la evolucién institucional
desde el OSCE vy los fundamentos que explican esta transformacion, corresponde
examinar cdmo el nuevo enfoque modifica la manera de planificar, conducir y evaluar las
contrataciones. ElI cambio resulta especialmente relevante porque coloca con mayor
intensidad conceptos como eficiencia, valor por dinero, profesionalizacion, gestion de

riesgos y orientacion hacia resultados dentro de la gestion contractual.

La nueva contratacion publica no debe comprenderse Unicamente como la
aplicacion de procedimientos diferentes. Su importancia se encuentra también en el
cambio de perspectiva que propone respecto de la finalidad de contratar. La Ley N.°
32069 busca hacer efectiva la contratacion oportuna de bienes, servicios y obras y
maximizar la utilizacion de los recursos publicos en términos de eficacia, eficiencia y
economia. De esta manera, el procedimiento mantiene su importancia como garantia de
legalidad y transparencia, pero debe encontrarse vinculado con la necesidad publica que

pretende satisfacer.

Esta orientacion permite recuperar una cuestion fundamental: el Estado no
contrata para completar expedientes, sino para obtener prestaciones necesarias para
cumplir sus funciones. Desde esta perspectiva, la planificacion adquiere una posiciéon
estratégica, pues constituye el momento en que la entidad debe determinar qué necesita,
para queé lo necesita y bajo qué condiciones resulta conveniente acudir al mercado. Una
contratacién  deficientemente  planificada  dificilmente  podra transformarse
posteriormente en una contratacion eficiente, aun cuando las demas etapas sean

desarrolladas correctamente.

El concepto de valor por dinero profundiza esta transformacion. EI nuevo

régimen permite superar una vision excesivamente concentrada en el precio para



considerar otros elementos relevantes de la contratacién. La calidad, los costos, los
plazos, los riesgos y las caracteristicas de la prestacion pueden formar parte del analisis
destinado a determinar que alternativa proporciona mejores condiciones para satisfacer la
necesidad publica. Esta orientacion no significa restar importancia al uso responsable de
los recursos, sino evaluar con mayor amplitud aquello que realmente obtiene el Estado

mediante ellos.

La aplicacion de este enfoque exige también un comprador publico con mayores
capacidades profesionales. Cuanto mayor sea el espacio para analizar alternativas y
adoptar decisiones orientadas hacia resultados, mayor seré la necesidad de contar con
funcionarios capaces de sustentar técnicamente esas decisiones. La profesionalizacién se
convierte asi en una condicion para que la eficiencia y el valor por dinero puedan aplicarse

sin debilitar la transparencia ni incrementar indebidamente la discrecionalidad.

El nuevo escenario otorga igualmente importancia a la estrategia de contratacion.
Las necesidades de las entidades presentan diferentes caracteristicas y no deberian
gestionarse necesariamente bajo una logica uniforme. Conocer el mercado, identificar
riesgos, evaluar alternativas y seleccionar adecuadamente los mecanismos disponibles
permite adaptar la contratacion a las caracteristicas especificas de aquello que se pretende

obtener.

La gestion de riesgos se integra directamente con esta orientacion. Una
contratacién puede enfrentar dificultades desde sus primeras etapas: escasa oferta,
requerimientos complejos, condiciones cambiantes del mercado, incumplimientos,
retrasos o controversias durante la ejecucion. La nueva gestion necesita reconocer estas
posibilidades antes de que se conviertan en problemas y establecer respuestas

proporcionales a su importancia.

Esta perspectiva preventiva constituye una de las diferencias que merece especial
atencién. Durante afios, una parte importante del esfuerzo institucional se concentrd en
corregir actuaciones o determinar responsabilidades después de producida la deficiencia.
El nuevo modelo ofrece condiciones para fortalecer una ldgica en la que supervision,

asistencia técnica y gestion de riesgos permitan intervenir anticipadamente.

El OECE desempefia una funcion relevante dentro de esta transformacién. Sus

responsabilidades actuales combinan supervision con orientacién, asistencia técnica y



fortalecimiento de capacidades. Esta configuracion puede contribuir a que las entidades
dispongan de mayores herramientas para desarrollar correctamente sus procesos,
especialmente durante una etapa de adaptacion a un marco normativo relativamente

reciente.

Sin embargo, el acompariamiento del OECE no modifica la responsabilidad que
corresponde a las entidades contratantes. Son estas las que deben identificar sus
necesidades, organizar sus procesos, elaborar la documentacion correspondiente y
administrar la ejecucion contractual. El organismo especializado proporciona orientacion
y supervision, pero la capacidad para contratar debe existir finalmente dentro de cada

institucion.

Esta distincion resulta fundamental para evitar una dependencia excesiva de la
asistencia externa. El objetivo de la profesionalizacion deberia ser conseguir entidades
progresivamente mas capaces de gestionar sus contrataciones con autonomia, criterio
técnico y responsabilidad. La asistencia adquiere verdadero valor cuando desarrolla
capacidad institucional y no cuando sustituye permanentemente las decisiones que

corresponde adoptar a los compradores publicos.

La ejecucion contractual mantiene igualmente una posicion decisiva. Una
contratacion no alcanza su finalidad cuando se selecciona al proveedor, sino cuando la
prestacion satisface efectivamente la necesidad que justifico el proceso. Por ello, el nuevo
enfoque debe mantener continuidad entre planificacion, seleccion y ejecucion. Una
estrategia correctamente disefiada puede perder sus beneficios cuando el contrato es

deficientemente administrado.

Las controversias deben observarse también desde esta perspectiva. La existencia
de mecanismos para resolverlas resulta indispensable, pero una gestion orientada hacia
resultados necesita procurar igualmente su prevencion. Los conflictos recurrentes pueden
proporcionar informacion sobre problemas en requerimientos, distribucion de
responsabilidades o condiciones contractuales. Utilizar esta experiencia para mejorar

futuras contrataciones forma parte del aprendizaje institucional.

La transformacion digital proporciona herramientas adicionales para desarrollar
esta nueva gestion. La continuidad del SEACE, el desarrollo de la Pladicop, las

herramientas para contratos menores y la disponibilidad creciente de datos permiten



mejorar la trazabilidad y facilitar determinadas actuaciones. Sin embargo, su verdadero
potencial se encuentra en la posibilidad de utilizar la informacidn para conocer mercados,

identificar riesgos y adoptar decisiones mejor sustentadas.

La tecnologia debe encontrarse al servicio de la contratacion y no convertirse en
una finalidad independiente. Digitalizar una actividad deficiente puede reproducir
electrénicamente el mismo problema. La modernizacién requiere revisar los procesos,
simplificarlos cuando resulte necesario y utilizar posteriormente las herramientas

tecnoldgicas para mejorar su funcionamiento.

La transparencia y la integridad contindan siendo condiciones indispensables
dentro de esta transformacién. Una contratacion mas flexible y orientada hacia resultados
no significa una contratacion con menores responsabilidades. Por el contrario, la mayor
utilizacion del criterio profesional exige decisiones suficientemente justificadas y
trazables. La eficiencia debe desarrollarse conjuntamente con mecanismos capaces de

proteger los recursos publicos y garantizar condiciones adecuadas de competencia.

Desde la perspectiva del autor, este equilibrio constituye uno de los principales
desafios del nuevo modelo. La Ley N.° 32069 no deberia conducir a elegir entre
control y eficiencia, sino a construir una contratacion capaz de integrar ambos
elementos. Un procedimiento extremadamente rigido puede generar ineficiencia,
mientras una flexibilidad insuficientemente sustentada puede incrementar riesgos. La
profesionalizacion y la gestion basada en evidencia constituyen herramientas

fundamentales para encontrar ese equilibrio.

Este capitulo examinara precisamente como se desarrolla la contratacion publica
dentro de esta nueva orientacion. Se analizaran el Sistema Nacional de Abastecimiento,
la planificacion y estrategia de contratacion, las actuaciones preparatorias, los
procedimientos de seleccion, las responsabilidades de los evaluadores, la ejecucion
contractual y los mecanismos de prevencion y solucién de controversias. Asimismo, se
abordaran el control, la transparencia, la integridad, la gestion de riesgos y la asistencia

técnica desarrollada bajo la nueva institucionalidad.

El propdsito no serd unicamente describir las disposiciones vigentes. El analisis
buscard determinar qué significado poseen estos cambios desde la perspectiva de la

eficiencia y qué capacidades necesitan desarrollar las entidades para convertirlos en



resultados. Esta distincion resulta indispensable porque la existencia de un nuevo modelo

normativo no garantiza automaticamente una nueva forma de contratar.

En definitiva, la nueva contratacion publica bajo el OECE plantea el desafio
de transformar principios como eficiencia, valor por dinero y profesionalizacion en
practicas concretas dentro de las entidades. El verdadero resultado de la reforma
deberd observarse en la calidad de las decisiones, en la reduccion de deficiencias
operativas y, principalmente, en la capacidad del Estado para obtener oportunamente

aquello que necesita mediante una utilizacion responsable de los recursos publicos.

3.1. FUNDAMENTOS DE LA CONTRATACION PUBLICA BAJO
LA LEY N.° 32069

La Ley N.° 32069, Ley General de Contrataciones Publicas, establece las bases de
una nueva etapa en la manera en que el Estado peruano organiza sus contrataciones. Su
importancia no radica unicamente en sustituir el régimen desarrollado bajo la Ley N.°
30225, sino en establecer una orientacion en la que la oportunidad, la eficiencia, el valor
por dinero, la profesionalizacion y la responsabilidad de los actores adquieren una
posicion especialmente relevante. El objetivo deja de concentrarse exclusivamente en
desarrollar correctamente un procedimiento y se vincula con la capacidad de obtener

bienes, servicios y obras que permitan cumplir efectivamente los fines publicos.

La propia Ley establece como objeto hacer efectiva la contratacion oportuna de
bienes, servicios y obras y regular la participacion de los actores involucrados dentro del
Sistema Nacional de Abastecimiento. Su finalidad consiste en maximizar el uso de los
recursos publicos en términos de eficacia, eficiencia y economia, procurando que las
contrataciones permitan cumplir oportunamente los fines publicos y contribuir a mejorar
las condiciones de vida de los ciudadanos. Esta formulacién permite identificar desde el

inicio una orientacion hacia resultados.

Desde una perspectiva mas operativa, Romero Osorio (2025) examina cdémo se
reconfiguran los procesos de contratacion bajo el nuevo marco normativo, aportando una
lectura préctica de la transicién que complementa el analisis institucional desarrollado en

este capitulo.



Esta relacion entre contratacion y finalidad publica constituye uno de los
fundamentos esenciales del nuevo modelo. EI procedimiento continda siendo
indispensable porque proporciona reglas, transparencia y mecanismos para proteger los
recursos estatales, pero no deberia convertirse en un objetivo independiente. La
contratacion adquiere sentido porque existe una necesidad que la entidad debe satisfacer.
Por ello, las decisiones adoptadas durante el proceso necesitan mantener una conexion

permanente con el resultado esperado.
Principios rectores del nuevo modelo

La Ley N.° 32069 establece un conjunto amplio de principios rectores aplicables
a las contrataciones publicas con independencia de su régimen legal. Entre ellos se
encuentran legalidad, eficacia y eficiencia, valor por dinero, integridad, presuncion de
veracidad, causalidad, publicidad, libertad de concurrencia, transparencia y facilidad de
uso, competencia, igualdad de trato, equidad y colaboracion, sostenibilidad, innovacion

y vigencia tecnologica.

Estos principios no deberian interpretarse como declaraciones exclusivamente
programaticas. Constituyen criterios destinados a orientar la actuacion de quienes
participan en las contrataciones y proporcionan una referencia para interpretar las
decisiones dentro del nuevo sistema. Su importancia se incrementa precisamente porque
el modelo pretende otorgar mayor relevancia al criterio profesional y a la busqueda de

resultados.

El principio de legalidad continta proporcionando la base de toda actuacion. Los
participantes deben desarrollar sus funciones respetando la Constitucion, la ley y el
derecho, dentro de las facultades atribuidas y de acuerdo con los fines correspondientes.
La orientacion hacia eficiencia no significa, por tanto, flexibilizar arbitrariamente las

reglas ni disminuir las responsabilidades de los funcionarios.

La transformacion se encuentra en procurar que legalidad y resultados funcionen
conjuntamente. Cumplir la norma resulta indispensable, pero el cumplimiento debe

encontrarse relacionado con la finalidad para la cual la contratacion fue realizada.

Particularmente significativo resulta el principio de eficacia y eficiencia. La Ley

dispone que las entidades deben actuar procurando el cumplimiento de los fines pablicos



y priorizandolos frente a formalidades que no resulten esenciales para alcanzar esos
objetivos. Asimismo, incorpora la necesidad de revisar periédicamente procesos,
procedimientos, sistemas y tramites para identificar y retirar aquellos que no sean

racionales o proporcionales.

Esta disposicion representa un cambio importante desde la perspectiva de las
deficiencias operativas analizadas anteriormente. Una actividad administrativa no deberia
mantenerse indefinidamente Unicamente porque tradicionalmente ha formado parte del
procedimiento. Si genera carga y no contribuye suficientemente al resultado o a la
proteccion de un riesgo relevante, debe existir capacidad institucional para revisarla.

El principio de valor por dinero profundiza esta orientacion. La Ley establece
que las entidades deben maximizar aquello que obtienen mediante cada contratacion,
considerando eficiencia, eficacia, economia, calidad, sostenibilidad, costos y plazos, entre
otros factores relacionados con la naturaleza de aquello que se contrata, y evitando

concentrarse exclusivamente en el menor precio.

Esta concepcion modifica sustancialmente la manera de interpretar una buena
contratacion. La oferta econdmicamente mas baja no representa automaticamente la
mejor utilizacion de los recursos publicos. El analisis necesita considerar aquello que la
entidad recibird y las consecuencias que esa decision producird durante la utilizacion de

la prestacion.

El Reglamento de la Ley N.° 32069 refuerza expresamente esta perspectiva al
establecer que su finalidad consiste en promover el valor por dinero para satisfacer las
necesidades de las entidades contratantes en beneficio de la ciudadania. De esta manera,
el concepto se convierte en un criterio transversal que debe acompafiar las diferentes

etapas del proceso.
Competencia, transparencia e integridad

La orientacion hacia resultados no disminuye la importancia de la competencia.
La posibilidad de que diferentes proveedores participen permite a las entidades disponer
de alternativas y mejora las condiciones para obtener valor. Por ello, los principios de
libertad de concurrencia, competencia e igualdad de trato contindan siendo componentes

fundamentales del sistema.



La competencia efectiva comienza mucho antes de la presentacién de ofertas. Un
requerimiento innecesariamente restrictivo puede reducir la participacion, mientras que
condiciones correctamente disefiadas pueden facilitar la concurrencia de proveedores
capaces de satisfacer la necesidad. Esto demuestra nuevamente que las actuaciones
preparatorias poseen consecuencias sobre el resultado posterior.

La transparencia cumple una funcion complementaria. Las decisiones deben
encontrarse suficientemente sustentadas y la informacion debe permitir comprender como
se desarrollo la contratacion. La mayor utilizacién del criterio profesional no disminuye
esta exigencia; por el contrario, puede incrementarla. Cuando existen diferentes
alternativas técnicamente posibles, resulta especialmente importante explicar por que una

determinada decision fue considerada la mas conveniente.

La integridad constituye igualmente un principio rector. La Ley exige que
quienes participan en las contrataciones actuen conforme con honestidad, veracidad y
rendicion de cuentas, evitando y denunciando practicas indebidas o corruptas. Este
principio mantiene una relacion directa con la profesionalizacion, debido a que el
comprador publico necesita combinar conocimientos técnicos con una comprension clara

de las responsabilidades asociadas con sus decisiones.
Discrecionalidad y responsabilidad profesional

Uno de los elementos particularmente relevantes del nuevo régimen corresponde
al reconocimiento de la discrecionalidad dentro de determinadas decisiones. La Ley N.°
32069 establece que los funcionarios, servidores y unidades encargadas de las
contrataciones pueden optar por la decisién debidamente sustentada que resulte mas
conveniente para alcanzar la finalidad pablica y maximizar el valor de los recursos
utilizados. Asimismo, precisa que el control se concentra en la legalidad y no en sustituir
las decisiones o la rigurosidad técnica adoptadas dentro del ejercicio legitimo de dicha

facultad.

Este aspecto posee importantes consecuencias. Durante afios, una de las
dificultades de la gestion pablica ha sido el temor del funcionario a adoptar decisiones
que posteriormente puedan ser cuestionadas, incluso cuando existen diferentes
alternativas razonables. El nuevo marco intenta proporcionar mejores condiciones para el

ejercicio del criterio profesional.



Sin embargo, discrecionalidad no significa arbitrariedad. La decisién necesita
encontrarse técnicamente sustentada y orientada hacia la finalidad publica. Cuanto mayor
sea el espacio para decidir, mayor debe ser también la capacidad para justificar la

decision.

Desde la perspectiva del autor, este constituye uno de los fundamentos mas
importantes y, al mismo tiempo, uno de los principales desafios de la Ley N.° 32069. No
puede existir una contratacion verdaderamente orientada hacia valor por dinero si
los compradores publicos carecen de espacio para utilizar criterio profesional; pero
tampoco puede existir una discrecionalidad responsable sin profesionalizacion,
integridad y trazabilidad.

Por ello, la reforma exige compradores mejor preparados. La reduccion del
formalismo no puede producirse simplemente eliminando reglas. Necesita encontrarse
acompafiada por capacidades suficientes para administrar responsablemente los espacios

de decision que se generan.
Supervision y responsabilidad de las entidades

La Ley mantiene también una clara responsabilidad de las entidades sobre sus
contrataciones. La autoridad de la gestion administrativa debe implementar mecanismos
y disposiciones destinadas a supervisar el proceso, lo que confirma que la supervisién no
corresponde exclusivamente al OECE. La primera responsabilidad sobre la calidad de la
contratacién se encuentra dentro de la propia organizacion que necesita adquirir el bien,

servicio u obra.

Esta distribucion resulta coherente con el nuevo modelo institucional. EI OECE
supervisa, orienta y proporciona asistencia técnica, pero las entidades necesitan
desarrollar sus propias capacidades de gestion y control. La finalidad no deberia ser
trasladar las decisiones hacia el organismo especializado, sino fortalecer a quienes tienen

competencia para adoptarlas.

La gestion de riesgos adquiere especial importancia dentro de esta
responsabilidad. Las entidades necesitan identificar aquellos acontecimientos que podrian
afectar el cumplimiento de la finalidad contractual y adoptar respuestas proporcionales.

La prevencion se convierte asi en parte de una contratacion orientada hacia resultados.



Sostenibilidad, innovacién y transformacion

La Ley incorpora también principios relacionados con sostenibilidad e
innovacion, mostrando que el valor publico puede trascender el resultado econémico
inmediato. Esta orientacion permite considerar aspectos relacionados con la evolucién
tecnoldgica y con soluciones capaces de responder de mejor manera a las necesidades

institucionales.

La innovacion resulta especialmente significativa porque modifica la relacion
tradicional entre necesidad y solucién. Una entidad no deberia encontrarse obligada a
reproducir permanentemente la misma forma de contratacién cuando existen alternativas
capaces de producir mejores resultados. El desafio consiste en permitir innovacién sin

comprometer transparencia ni competencia.

La transformacion digital puede contribuir considerablemente a este proceso. Los
sistemas electrénicos, la disponibilidad de datos y las herramientas analiticas
proporcionan nuevas posibilidades para conocer mercados, comparar informacion y
mejorar decisiones. Sin embargo, como se ha sefialado anteriormente, la tecnologia
genera valor solamente cuando se encuentra acompariada por capacidades suficientes para

utilizarla.
Un régimen todavia en consolidacion

La implementacion de la Ley N.° 32069 debe comprenderse como un proceso en
desarrollo. EI Reglamento aprobado mediante Decreto Supremo N.° 009-2025-EF ya fue
modificado mediante el Decreto Supremo N.° 001-2026-EF, cuyo objetivo declarado
consiste en mejorar la eficiencia, predictibilidad y agilidad de los procesos, fortalecer las

capacidades de las entidades contratantes y optimizar la interaccion con los proveedores.

El régimen dispone ademas de bases estandar actualizadas para los
procedimientos de seleccion y de herramientas oficiales que permiten consultar la
normativa y su interpretacion. En enero de 2026 se modificaron las bases estandar para
adecuarlas a los cambios reglamentarios, mientras que el OECE mantiene actualmente un

Buscador de Interpretacion Normativa actualizado a junio de 2026.

Esta evolucion temprana demuestra que la reforma contina ajustandose a partir

de su implementacion. Ello exige actualizacion permanente de los compradores publicos,



pero también prudencia al evaluar sus resultados. Un régimen relativamente reciente
necesita tiempo para demostrar si sus principios consiguen modificar de manera

sostenible las précticas institucionales.

Desde la posicién asumida en esta obra, el principal fundamento de la Ley N.°
32069 puede sintetizarse en el transito desde una contratacion centrada
predominantemente en el procedimiento hacia otra que pretende colocar la
finalidad publica y el valor obtenido en el centro de la decision. Esto no significa

abandonar las reglas, sino comprender para qué existen.

Legalidad, eficiencia, competencia, transparencia, integridad, profesionalizacion
y valor por dinero deben funcionar de manera articulada. Ninguno de estos componentes
resulta suficiente de forma independiente. Una contratacion rapida pero poco transparente
no representa una buena gestion; una contratacion completamente formal pero incapaz de

satisfacer oportunamente la necesidad tampoco.

En definitiva, la Ley N.° 32069 proporciona los fundamentos para una
contratacion publica con mayor orientacion hacia resultados y mayor responsabilidad
profesional. Su verdadero éxito dependera de la capacidad para trasladar estos principios
hacia la practica cotidiana de las entidades. EI cambio normativo estara plenamente
justificado cuando permita que el Estado no solamente contrate conforme a derecho,
sino que contrate oportunamente, con criterio, transparencia y obteniendo el mayor

valor posible mediante los recursos publicos.

3.2. SISTEMA NACIONAL DE ABASTECIMIENTO Y
CONTRATACION PUBLICA

La contratacion publica debe comprenderse como parte de un sistema mas amplio
destinado a garantizar que las entidades dispongan oportunamente de los bienes, servicios
y obras necesarios para desarrollar sus funciones. Esta perspectiva resulta fundamental
dentro del nuevo marco establecido por la Ley N.° 32069, debido a que permite superar
una interpretacion de la contratacion como actividad aislada y situarla dentro de la cadena
mediante la cual el Estado identifica necesidades, programa recursos, contrata, administra

bienes y evalua los resultados obtenidos.



El Sistema Nacional de Abastecimiento (SNA) proporciona precisamente esta
estructura. Su marco fundamental se encuentra en el Decreto Legislativo N.° 1439 y en
su Reglamento, aprobado mediante Decreto Supremo N.° 217-2019-EF. De acuerdo con
el Ministerio de Economia y Finanzas, el SNA comprende principios, procesos, normas,
procedimientos, técnicas e instrumentos destinados a la provision de bienes, servicios y
obras mediante las actividades de la Cadena de Abastecimiento Publico, con una

orientacion hacia resultados y hacia el uso eficaz de los recursos publicos.

Esta definicion permite establecer una diferencia importante entre contratacion
y abastecimiento. Contratar constituye una actividad fundamental, pero no representa
por si misma la totalidad del abastecimiento. El objetivo institucional no consiste
simplemente en desarrollar procedimientos y adjudicar contratos, sSino en conseguir que
aquello que necesita la entidad se encuentre disponible bajo condiciones adecuadas de
calidad, cantidad y oportunidad.

Desde esta perspectiva, una contratacion formalmente correcta puede representar
un resultado insuficiente cuando el bien o servicio llega después del momento en que era
necesario. Del mismo modo, una entidad puede desarrollar numerosos procedimientos y
continuar presentando dificultades de abastecimiento cuando existe una deficiente
identificacion de necesidades o una programacion inadecuada. La calidad de la

contratacion debe evaluarse, por tanto, dentro de una cadena mas amplia.

El Reglamento del Decreto Legislativo N.° 1439 desarrolla esta concepcion
mediante la Cadena de Abastecimiento Publico, entendida desde una vision sistémica
e integral. El Ministerio de Economia y Finanzas explica que esta cadena busca asegurar
el abastecimiento y monitoreo de bienes, servicios y obras necesarios para el
cumplimiento de los objetivos institucionales, procurando optimizar los recursos y

asegurar la oportunidad en la atencidn de los servicios destinados a la ciudadania.

La Cadena de Abastecimiento Publico se estructuraalrededor de tres componentes
principales: planeamiento y programacion multianual de bienes, servicios y obras;
gestion de adquisiciones; y administracion de bienes. Esta organizacion demuestra que
la contratacion forma parte de un ciclo que comienza antes de acudir al mercado y

continia después de gue el proveedor ha cumplido la prestacion.



El planeamiento y la programacién multianual cumplen una funcién preventiva.
Su proposito consiste en anticipar razonablemente aquello que las entidades necesitaran
para desarrollar sus actividades y alcanzar sus objetivos. Cuando las necesidades pueden
identificarse con suficiente anticipacion, existen mejores condiciones para organizar el
presupuesto, estudiar las alternativas disponibles y preparar adecuadamente la

contratacion.

Esta relacion permite comprender por qué muchas deficiencias que
posteriormente aparecen durante un procedimiento pueden tener su origen en la
programacion. Qquenta (2019) identificd dificultades relacionadas con la presentacion
tardia de necesidades, planificacion y coordinacion, evidenciando que una gestion

insuficientemente anticipada puede generar consecuencias sobre las etapas posteriores.

La programacion no deberia entenderse, por tanto, como un ejercicio destinado
exclusivamente a elaborar documentos administrativos. Su verdadero valor se encuentra
en reducir incertidumbre y proporcionar tiempo para preparar correctamente las
adquisiciones. Una necesidad previsible que termina convirtiéndose permanentemente en

urgencia revela una debilidad en la capacidad de planificacion.

La segunda dimension corresponde a la gestion de adquisiciones, donde se
encuentra propiamente la contratacion publica. Es aqui donde las necesidades
previamente identificadas deben convertirse en requerimientos, estrategias Yy

procedimientos capaces de obtener del mercado las prestaciones necesarias.

La Ley N.° 32069 establece expresamente que su objeto consiste en hacer efectiva
la contratacion oportuna de bienes, servicios y obras y regular la participacion de los
actores involucrados en el marco del Sistema Nacional de Abastecimiento. Esta
precision confirma que la nueva contratacién publica no funciona como un régimen

separado, sino como un componente de la estructura general del abastecimiento estatal.

Esta integracion posee consecuencias importantes. La contratacion debe mantener
coherencia con aquello que fue planificado y, posteriormente, con la manera en que la
prestacion sera utilizada o administrada. EI proceso deja de observarse Unicamente desde
la convocatoria hasta la adjudicacién y comienza a analizarse desde la necesidad hasta el

resultado.



El tercer componente, relacionado con la administracion de bienes, permite
completar esta ldgica. Adquirir correctamente un bien no garantiza por si mismo que los
recursos publicos hayan sido utilizados eficientemente. También resulta necesario
administrar adecuadamente aquello que ingresé al patrimonio institucional, garantizar su

utilizacion y desarrollar las actuaciones correspondientes durante su ciclo de vida.

Esta vision permite superar una cultura excesivamente concentrada en comprar.
El verdadero objetivo del abastecimiento consiste en disponer, utilizar y administrar

adecuadamente aquello que la institucion necesita.

La Direccidon General de Abastecimiento del Ministerio de Economia y Finanzas
ocupa una posicion fundamental dentro de esta estructura. La Ley N.° 32069 reconoce
expresamente a la DGA como ente rector y maxima autoridad técnico-normativa del
Sistema Nacional de Abastecimiento, en concordancia con el Decreto Legislativo N.°
1439. El Ministerio de Economia y Finanzas sefiala ademas que esta Direccion propone
politicas, dicta normas y procedimientos y monitorea, supervisa y evalua las actividades

de la Cadena de Abastecimiento Publico.

Esta precision resulta importante para distinguir correctamente las funciones de la
DGA y del OECE. EI OECE no es el ente rector del Sistema Nacional de
Abastecimiento. Esa responsabilidad corresponde a la DGA. EI OECE constituye uno de
los actores especializados del proceso de contratacion y desarrolla funciones de
supervision, asistencia técnica, orientacion, capacitacion y otras establecidas por la Ley
N.° 32069.

Esta distribucién permite comprender mejor la arquitectura del nuevo modelo. La
DGA establece la conduccion técnico-normativa del sistema; el OECE contribuye con
supervision, orientacion y fortalecimiento de capacidades; PERU COMPRAS desarrolla
las funciones correspondientes a su ambito; y las entidades contratantes ejecutan las

actividades necesarias para atender sus propias necesidades.

La coordinacion entre estos actores constituye una condicién fundamental. Un
sistema de abastecimiento fragmentado puede generar duplicidades, interpretaciones
diferentes o dificultades para utilizar adecuadamente la informacion. La finalidad del
Decreto Legislativo N.° 1439 consiste precisamente en promover una gestion

interoperativa, articulada e integrada bajo un enfoque de gestion por resultados.



Esta orientacién hacia resultados conecta directamente el SNA con los principios
de la Ley N.° 32069. El abastecimiento no debe evaluarse exclusivamente por la cantidad
de procedimientos desarrollados ni por el porcentaje de presupuesto ejecutado. Debe
analizarse también mediante la capacidad para satisfacer oportunamente las necesidades
de las entidades.

La programacion multianual adquiere, en consecuencia, una importancia
estratégica dentro de la nueva contratacién pablica. EI Ministerio de Economia y Finanzas
mantiene actualmente una Directiva especifica para la Programacion Multianual de
Bienes, Servicios y Obras, aprobada en 2025, asi como documentos de orientacidn
relacionados con actuaciones preparatorias y estrategia de contratacion. Esto demuestra

la intencion de conectar planificacion y contratacion dentro de una misma logica.

La relacion con el presupuesto constituye otro componente esencial. Una
necesidad puede encontrarse correctamente identificada, pero requiere disponibilidad de
recursos para convertirse en una contratacion efectiva. El abastecimiento debe articularse,

por tanto, con los demas sistemas de la administracion financiera pablica.

Esta integracion evita que la contratacion sea interpretada como responsabilidad
exclusiva de una oficina especializada. Las areas usuarias, responsables presupuestarios,
unidades administrativas y compradores publicos participan en diferentes momentos de
una misma cadena. La eficiencia depende de que sus actuaciones se encuentren

suficientemente coordinadas.

Desde la perspectiva del autor, una de las principales ventajas de observar la
contratacion desde el Sistema Nacional de Abastecimiento consiste en que obliga a
dejar de pensar Unicamente en procedimientos y comenzar a pensar en necesidades.
La pregunta inicial deja de ser qué procedimiento corresponde utilizar y pasa a ser qué

necesita realmente la institucion y cual es la mejor manera de conseguirlo.

Esta diferencia modifica la l6gica de la gestion. Si la necesidad constituye el punto
de partida, la contratacion debe disefiarse en funcion del resultado esperado y no
simplemente como una secuencia de actuaciones administrativas. El valor por dinero
desarrollado en la Ley N.° 32069 adquiere entonces mayor sentido, porque permite

evaluar qué alternativa proporciona mejores condiciones para satisfacer esa necesidad.



La transformacion resulta también relevante para la evaluacion del desempefio.
Una entidad que realiza numerosas contrataciones no necesariamente posee un buen
sistema de abastecimiento. Puede estar comprando constantemente debido a una
planificacion deficiente, una utilizacién inadecuada de los bienes o una insuficiente

gestion de inventarios.
La eficiencia necesita observar el ciclo completo.

Esta perspectiva conecta ademas con la sostenibilidad. Administrar
adecuadamente los bienes durante su ciclo de vida puede reducir nuevas necesidades de
adquisicion y permitir una utilizacion mas racional de los recursos. El abastecimiento
moderno no deberia concentrarse exclusivamente en incorporar nuevos bienes, sino

también en administrar correctamente aquellos que ya posee la institucion.

La transformacion digital puede fortalecer esta integracion. El Sistema Integrado
de Gestion Administrativa (SIGA), las herramientas de contratacion y las plataformas
administradas por el OECE proporcionan informacidn que puede utilizarse para conectar
programacion, adquisicion y administracion. El propio Ministerio de Economia y
Finanzas reconoce al SIGA entre las herramientas informaticas del Sistema Nacional de

Abastecimiento.

Sin embargo, la interoperabilidad continda siendo un desafio. La existencia de
diferentes sistemas solamente produce valor cuando la informacién puede utilizarse de
manera coherente y evita duplicidades. Esta necesidad explica por qué el Decreto

Legislativo N.° 1439 enfatiza una gestion articulada e integrada.

El desarrollo normativo reciente mantiene esta orientacion. La modificacion del
Reglamento de la Ley N.° 32069 aprobada mediante Decreto Supremo N.° 001-2026-EF
busca mejorar la eficiencia, predictibilidad y agilidad de los procesos, fortalecer las
capacidades de las entidades contratantes y optimizar su interaccion con los proveedores.
El propio decreto fundamenta estas modificaciones en el Decreto Legislativo N.° 1439 y
en la necesidad de que la Cadena de Abastecimiento Publico funcione de manera

eficiente, eficaz e integrada.

La relacion entre SNA y contratacion puablica puede resumirse, entonces,

mediante una secuencia: identificar la necesidad, programarla, organizar los



recursos, contratar, recibir la prestacion, administrarla y evaluar el resultado. La
contratacién ocupa una posicion central, pero no constituye ni el inicio ni el final de la

cadena.

Esta concepcién resulta fundamental para evitar uno de los problemas
tradicionales de la gestion publica: considerar que una necesidad ha sido atendida
simplemente porque se completd el procedimiento de contratacion. Desde la l6gica del
abastecimiento, el proceso solamente alcanza plenamente su finalidad cuando aquello
contratado se encuentra disponible y puede contribuir efectivamente al cumplimiento de

los objetivos institucionales.

Desde la posicion asumida en esta obra, este constituye uno de los fundamentos
mas importantes del nuevo modelo. El Estado no deberia medir su capacidad de
abastecimiento por cuanto compra, sino por qué tan oportunamente consigue
disponer de aquello que necesita y qué valor obtiene mediante los recursos

utilizados.

En definitiva, el Sistema Nacional de Abastecimiento proporciona el marco dentro
del cual debe comprenderse la contratacion publica bajo la Ley N.° 32069. La DGA ejerce
la rectoria técnico-normativa; el OECE supervisa, orienta y fortalece capacidades; PERU
COMPRAS desarrolla sus funciones especializadas; y las entidades gestionan las

necesidades que deben satisfacer mediante sus contrataciones.

La eficiencia del nuevo modelo dependera de la capacidad para conseguir que
estos componentes funcionen como una verdadera cadena y no como actividades
administrativas separadas. Cuando planificacién, contratacion y administracion se
encuentren articuladas, el abastecimiento podra dejar de ser observado simplemente como
una sucesion de compras y convertirse plenamente en una capacidad estratégica del

Estado para transformar recursos publicos en resultados.

3.3. PLANIFICACION Y ESTRATEGIA DE CONTRATACION

La planificacion constituye una de las etapas determinantes para alcanzar los
objetivos de la nueva contratacion pablica. La Ley N.° 32069 refuerza una concepcion en
la que contratar no comienza con la convocatoria de un procedimiento, sino con la

identificacion de una necesidad y con el analisis de la mejor manera de atenderla. Esta



perspectiva resulta coherente con el Sistema Nacional de Abastecimiento, dentro del cual
la contratacion forma parte de una cadena que articula programacion, adquisicion y

administracion de bienes, servicios y obras.

La importancia de la planificacion se encuentra directamente relacionada con la
oportunidad. Una necesidad identificada con anticipacién proporciona a la entidad
mejores condiciones para organizar sus recursos, analizar el mercado y preparar
adecuadamente la contratacion. Por el contrario, cuando una necesidad previsible es
comunicada tardiamente, disminuye el tiempo disponible para adoptar decisiones y

aumenta el riesgo de errores, reprocesos o soluciones poco eficientes.

Esta problematica no es nueva dentro del sistema peruano. Qquenta (2019)
identifico dificultades relacionadas con la presentacion de necesidades, planificacion,
especificaciones técnicas y coordinacion, mientras los estudios realizados por el OSCE
sobre la duracion de las actuaciones preparatorias mostraron que una parte importante de
las demoras podia originarse antes del procedimiento de seleccion. Estos antecedentes
permiten comprender por qué el nuevo modelo otorga mayor relevancia a la preparacion

de las contrataciones.

La Ley N.° 32069 vincula esta planificacion con la finalidad de conseguir
contrataciones oportunas y maximizar el uso de los recursos publicos bajo criterios de
eficacia, eficiencia y economia. De esta manera, la planificacion deja de ser Unicamente
una actividad administrativa previa y se convierte en una condicion para generar valor

durante todo el proceso.

Dentro del Sistema Nacional de Abastecimiento, esta orientacion se relaciona con
la Programacion Multianual de Bienes, Servicios y Obras, mediante la cual las
entidades deben organizar sus necesidades dentro de una perspectiva que permita
articularlas con sus objetivos y recursos. La Direccidbn General de Abastecimiento
mantiene actualmente instrumentos especificos para esta programacion, reforzando la

necesidad de anticipar las adquisiciones y evitar una gestion predominantemente reactiva.

La programacion proporciona una primera respuesta respecto de qué necesita la
entidad y cuando lo necesita. Sin embargo, la nueva contratacion pablica exige avanzar
hacia una pregunta adicional: ¢cual es la mejor manera de obtenerlo? Alli adquiere

relevancia la estrategia de contratacion.



La estrategia de contratacion representa un cambio importante porque obliga a
analizar la adquisicion antes de definir como sera conducida. La contratacion no deberia
comenzar seleccionando automaticamente un procedimiento y posteriormente adaptando
la necesidad a sus caracteristicas. Primero debe comprenderse aquello que se pretende
conseguir y, sobre esa base, determinar las condiciones que permitan obtener el mejor

resultado.

El Reglamento de la Ley N.° 32069 desarrolla expresamente esta I6gica dentro de
las actuaciones preparatorias y reconoce la estrategia de contratacibn como un
componente de la preparacion del proceso. Su desarrollo debe considerar las
caracteristicas del requerimiento y la informacién obtenida mediante la interaccién con
el mercado, permitiendo estructurar las condiciones que orientaran posteriormente la

contratacion.

Esta perspectiva incrementa la importancia del analisis del mercado. Una entidad
no contrata dentro de un entorno abstracto; necesita proveedores capaces de ofrecer
aquello que requiere. Conocer las caracteristicas del mercado permite determinar si existe
suficiente oferta, que condiciones son habituales, qué riesgos pueden presentarse y qué

exigencias podrian limitar innecesariamente la participacion.

La interaccion con el mercado adquiere asi una finalidad estratégica. No debe
entenderse como un mecanismo destinado a favorecer a determinados proveedores, sino
como una fuente de informacion que permite estructurar mejor la contratacion.
Precisamente por ello, debe desarrollarse bajo condiciones de transparencia e igualdad,

evitando que determinados participantes obtengan ventajas indebidas.

El conocimiento del mercado resulta especialmente importante para aplicar
correctamente el principio de valor por dinero. Una entidad dificilmente puede determinar
qué alternativa genera mayor valor cuando desconoce las condiciones bajo las cuales el
mercado puede satisfacer su necesidad. La estrategia necesita considerar precio, calidad,
oportunidad, riesgos y demas factores relevantes segun la naturaleza de aquello que se

pretende contratar.

Esto significa que no todas las contrataciones deberian disefiarse de la misma

manera. Una adquisicion estandarizada puede requerir una estrategia diferente de aquella



aplicable a un servicio altamente especializado o a una obra compleja. La
proporcionalidad constituye, por tanto, una condicion de buena planificacion.

La gestion de riesgos debe incorporarse también desde esta etapa. Antes de iniciar
el procedimiento resulta posible identificar determinadas circunstancias capaces de
afectar posteriormente la contratacion: escasa disponibilidad de proveedores,
requerimientos técnicamente complejos, volatilidad de precios, plazos exigentes o

dificultades previsibles durante la ejecucion.

Identificar estos riesgos no significa asumir que necesariamente ocurriran.
Permite preparar respuestas y evitar que la entidad solamente actte cuando el problema
ya se ha materializado.

Esta logica representa uno de los cambios méas importantes del nuevo modelo.
Una contratacion tradicionalmente reactiva responde frente a las dificultades conforme
aparecen. Una contratacion estratégicamente planificada procura anticipar aquellas que

razonablemente pueden preverse.

La planificacion debe considerar igualmente la disponibilidad presupuestaria. La
existencia de una necesidad no garantiza que pueda convertirse inmediatamente en una
contratacion. Los recursos deben encontrarse articulados con aquello que la institucion
pretende adquirir, evitando iniciar actuaciones cuya continuidad posteriormente resulte

comprometida.

La coordinacion entre las areas adquiere aqui una importancia fundamental. El
area usuaria conoce la necesidad; la dependencia encargada de las contrataciones posee
conocimientos sobre el proceso y el mercado; y otras unidades participan en aspectos
presupuestarios, técnicos o administrativos. La estrategia necesita integrar estas

perspectivas.

Carhuancho (2018) permite comprender las consecuencias que pueden producirse
cuando esta articulacion no funciona adecuadamente. Las dificultades en términos de
referencia y especificaciones técnicas muestran que la calidad del requerimiento depende
de una adecuada combinacién entre conocimiento técnico y conocimiento de

contratacion.



La nueva légica deberia evitar que el &rea usuaria y el comprador publico
funcionen como unidades completamente separadas. El &rea usuaria no deberia limitarse
a entregar un requerimiento para que posteriormente otra dependencia “realice la
compra”. Ambas necesitan comprender que participan en una misma contratacion y que

las decisiones adoptadas durante la preparacion condicionaran el resultado posterior.

La estrategia de contratacion también debe encontrarse vinculada con los plazos.
La oportunidad no depende solamente de acelerar el procedimiento de seleccion. Una
contratacion puede demorarse significativamente debido a deficiencias producidas
durante la preparacion. Por ello, la programacién debe considerar tiempos realistas para

desarrollar las actuaciones necesarias.

Este aspecto resulta especialmente importante cuando las entidades enfrentan
presion por ejecutar presupuesto. Iniciar una contratacion tardiamente puede generar
incentivos para reducir el tiempo destinado al analisis y aumentar la posibilidad de
errores. La ejecucion presupuestaria no deberia convertirse en una razon para debilitar la

calidad de la preparacion.

Desde la perspectiva del autor, una de las principales transformaciones que
necesita la contratacion publica peruana consiste precisamente en dejar de
considerar la planificacion como una formalidad previa y comenzar a entenderla
como el momento en que se decide buena parte del éxito de la contratacion. Los
problemas que no se resuelven durante la preparacion suelen reaparecer posteriormente

bajo formas mas complejas y costosas.

La tecnologia y la informacion pueden contribuir significativamente a esta
planificacion. Los datos histdricos sobre contrataciones, proveedores, precios y resultados
permiten disponer de mejores referencias para disefiar nuevas estrategias. El ecosistema
de informacion desarrollado actualmente alrededor del OECE proporciona herramientas
que pueden utilizarse para conocer el comportamiento del mercado y analizar

experiencias anteriores.

Sin embargo, disponer de datos no garantiza una buena estrategia. EI comprador
necesita capacidad para interpretarlos y relacionarlos con la necesidad concreta.
Nuevamente, la profesionalizacién aparece como una condicién indispensable para

aplicar correctamente las herramientas del nuevo modelo.



La asistencia técnica del OECE puede contribuir también durante esta etapa. El
organismo desarrolla acciones de orientacién y acompafiamiento que pueden abarcar las
actuaciones preparatorias, proporcionando criterios destinados a prevenir deficiencias
antes de que el procedimiento avance. Esto resulta especialmente valioso durante la
implementacion inicial de un régimen que incorpora nuevas responsabilidades y

conceptos.

Sin embargo, la asistencia no debe sustituir la capacidad de la entidad. La
estrategia de contratacion constituye una responsabilidad que necesita ser asumida por
quienes conocen la necesidad y poseen competencia para gestionar el proceso. El OECE
puede proporcionar orientacion, pero la calidad de la planificacién dependera finalmente

de las capacidades existentes dentro de la organizacion.

La relacion entre planificacion y ejecucion contractual tampoco debe perderse.
Una estrategia correctamente disefiada necesita considerar aquello que ocurrira después
de seleccionar al proveedor. Los plazos, riesgos, mecanismos de seguimiento y

condiciones de cumplimiento deben encontrarse razonablemente previstos desde el inicio.

Esta vision integral evita que la entidad se concentre Unicamente en conseguir una
adjudicacion. La finalidad no es seleccionar un proveedor, sino conseguir una prestacion

capaz de satisfacer la necesidad.

La planificacion y la estrategia pueden sintetizarse mediante una secuencia logica:
identificar la necesidad, programarla, conocer el mercado, identificar riesgos,
definir la estrategia, organizar los recursos y posteriormente iniciar el
procedimiento correspondiente. Cada una de estas decisiones proporciona informacion

para la siguiente y contribuye a reducir incertidumbre.

Desde la posicion asumida en esta obra, la estrategia de contratacion representa
uno de los instrumentos con mayor potencial para convertir el principio de valor por
dinero en una practica concreta. Permite que la entidad piense antes de contratar y
determine qué condiciones son realmente importantes para conseguir el resultado

esperado.

En definitiva, una buena contratacién comienza mucho antes de la

convocatoria. La Ley N.° 32069 proporciona un marco que fortalece esta concepcion al



vincular planificacion, estrategia, mercado, riesgos y valor por dinero. El desafio consiste
ahora en conseguir que las entidades desarrollen las capacidades necesarias para utilizar

estos instrumentos correctamente.

Si la planificacion permite anticipar necesidades, la estrategia permite determinar
cémo atenderlas y la informacion permite sustentar las decisiones, la contratacion publica
podra avanzar desde una gestion predominantemente reactiva hacia otra con mayor
capacidad preventiva. Alli se encuentra uno de los principales fundamentos para
conseguir que la eficiencia promovida por el nuevo modelo pueda convertirse

efectivamente en mejores resultados para el Estado.

3.4. ACTUACIONES PREPARATORIAS Y ADECUADA
DEFINICION DE NECESIDADES

Las actuaciones preparatorias constituyen una de las etapas mas importantes de la
contratacion puablica porque es en ellas donde la necesidad institucional comienza a
transformarse en una contratacion concreta. La calidad de las decisiones adoptadas
durante esta fase condiciona buena parte de aquello que ocurrird posteriormente durante
la seleccion y la ejecucion contractual. Un procedimiento correctamente conducido
dificilmente podra compensar por completo una necesidad mal definida o un

requerimiento deficientemente formulado.

La Ley N.° 32069 refuerza esta perspectiva al establecer que la contratacion
publica debe orientarse hacia la satisfaccion oportuna de las necesidades y hacia la
maximizacion del valor obtenido mediante los recursos publicos. Esta finalidad obliga a
prestar especial atencion a la preparacion, debido a que el valor por dinero comienza a

construirse antes de solicitar ofertas al mercado.

La primera cuestion que debe resolverse es determinar correctamente queé
necesita la entidad y para qué lo necesita. Esta pregunta puede parecer elemental, pero
posee importantes consecuencias. Una necesidad insuficientemente analizada puede
conducir a adquirir una solucion que técnicamente cumple con determinadas
especificaciones y, sin embargo, no responde adecuadamente al problema institucional

que pretendia solucionar.



La definicién de la necesidad deberia partir, por tanto, del resultado esperado.
Antes de establecer caracteristicas técnicas detalladas resulta conveniente comprender
que funcién debera cumplir el bien, servicio u obra y qué condiciones son indispensables
para alcanzar esa finalidad. Esta orientacion permite evitar que el requerimiento se

convierta en una reproduccion automatica de adquisiciones anteriores.

Esta distincién resulta especialmente importante dentro de una contratacion
orientada hacia valor por dinero. Cuando la entidad define excesivamente pronto una
solucion especifica puede limitar las alternativas disponibles en el mercado. En cambio,
comprender adecuadamente la necesidad permite evaluar posteriormente diferentes

opciones capaces de satisfacerla.

El area usuaria desempefia una funcion fundamental en este proceso porque
posee el conocimiento directo de aquello que necesita para desarrollar sus actividades.
Sin embargo, la elaboracion del requerimiento no deberia interpretarse como una
actividad completamente separada de la contratacion. La coordinacién con la
dependencia encargada de las contrataciones permite incorporar informacion sobre
mercado, procedimiento, riesgos y condiciones que pueden afectar posteriormente el

proceso.

Esta articulacion resulta especialmente relevante frente a los problemas
identificados en investigaciones anteriores. Carhuancho (2018) encontr6 dificultades
relacionadas con la elaboracion de términos de referencia y especificaciones técnicas,
evidenciando que una deficiente formulacion inicial puede generar observaciones y
retrasos posteriores. Qquenta (2019) identificé igualmente problemas vinculados con

especificaciones técnicas, planificacion y presentacion de necesidades.

Estos antecedentes permiten reconocer que el requerimiento constituye uno de los
puntos donde las capacidades operativas pueden afectar directamente el desempefio de la
contratacién. Una especificacion incorrectamente elaborada no representa solamente un
problema documental. Puede limitar la competencia, generar consultas, obligar a realizar

modificaciones o afectar posteriormente la ejecucion.

Por ello, el requerimiento debe buscar un equilibrio entre precisién y apertura a

la competencia. Necesita contener informacion suficiente para que los proveedores



comprendan aquello que la entidad pretende obtener, pero debe evitar condiciones

innecesarias que restrinjan injustificadamente la participacion.

Esta consideracion se encuentra directamente relacionada con los principios de
libertad de concurrencia, competencia e igualdad de trato reconocidos por la Ley N.°
32069. Las entidades deben evitar exigencias que generen obstaculos injustificados para
la participacion de proveedores, manteniendo al mismo tiempo las condiciones necesarias

para garantizar la calidad de la prestacion.

La interaccion con el mercado adquiere especial importancia durante esta etapa.
La entidad necesita conocer si aquello que pretende contratar se encuentra disponible, qué
alternativas existen, cuales son las condiciones habituales y qué factores pueden afectar
la participacion. Esta informacion permite mejorar el requerimiento y proporciona

elementos para definir posteriormente la estrategia de contratacion.

El conocimiento del mercado no debe utilizarse para adaptar una contratacion a
un proveedor determinado. Su finalidad consiste precisamente en ampliar la informacion
disponible para estructurar condiciones razonables y competitivas. La transparencia debe
acompafiar esta interaccion para evitar ventajas indebidas y preservar la igualdad entre

participantes.

La estandarizacion constituye otro elemento que puede contribuir a mejorar la
preparacion. Cuando determinadas necesidades presentan caracteristicas recurrentes,
disponer de fichas, especificaciones o documentos previamente estructurados puede
reducir tiempos y disminuir la posibilidad de errores. Sin embargo, estandarizar no
significa copiar automaticamente requerimientos anteriores. Cada contratacion necesita

comprobar que las caracteristicas utilizadas contintan respondiendo a la necesidad real.

La utilizacion mecanica de requerimientos previos constituye una practica que
merece especial atencion. Las condiciones del mercado pueden cambiar, las tecnologias
pueden evolucionar y las necesidades institucionales pueden modificarse. Un documento
que produjo buenos resultados anteriormente no necesariamente constituye la mejor

alternativa para una nueva contratacion.

La innovacion y la vigencia tecnoldgica, reconocidas dentro de los principios de

la Ley N.° 32069, refuerzan precisamente la necesidad de revisar periddicamente aquello



que se contrata. La preparacion debe permitir que las entidades consideren soluciones
actuales y eviten adquirir tecnologias o prestaciones que puedan quedar rapidamente
desactualizadas.

La gestion de riesgos debe comenzar igualmente durante las actuaciones
preparatorias. La entidad puede identificar desde esta etapa situaciones capaces de afectar
la contratacion: oferta limitada, elevada especializacion, dependencia de determinadas

tecnologias, plazos exigentes o dificultades previsibles durante la ejecucion.

Identificar estos riesgos anticipadamente permite incorporarlos dentro de la
estrategia y adoptar medidas razonables para administrarlos. La prevencion resulta
normalmente menos costosa que intervenir cuando la dificultad ya ha afectado el

procedimiento o el contrato.

La disponibilidad presupuestaria y la programacion deben mantener también
coherencia con el requerimiento. Una necesidad correctamente definida pero
incompatible con los recursos disponibles puede generar nuevas dificultades. Por ello, las
actuaciones preparatorias requieren coordinacion entre componentes técnicos,

administrativos y presupuestarios.

Esta coordinacion permite comprender por qué la contratacion publica no puede
ser responsabilidad exclusiva de una sola oficina. Las areas usuarias aportan
conocimiento técnico; los compradores publicos incorporan conocimiento sobre
contratacién y mercado; y otras unidades proporcionan informacion presupuestaria o
especializada. La calidad de la preparacion depende de la capacidad para integrar estas

perspectivas.

El Reglamento de la Ley N.° 32069 desarrolla las actuaciones preparatorias y su
articulacion con la estrategia de contratacion, proporcionando el marco para que las
entidades organicen la informacion necesaria antes de iniciar la fase de seleccion. Este
disefio resulta coherente con una contratacion que pretende reducir la improvisacion y

fortalecer la toma de decisiones previa.

La asistencia técnica desarrollada actualmente por el OECE puede cumplir una
funcion especialmente relevante durante esta fase. La posibilidad de recibir orientacion

antes de que el procedimiento avance permite identificar determinadas deficiencias



cuando todavia pueden corregirse con menores consecuencias. El organismo ha sefialado
que la asistencia puede abarcar diferentes fases del proceso, incluyendo las actuaciones
preparatorias.

Sin embargo, esta asistencia no deberia sustituir las capacidades de las entidades.
La definicion de la necesidad corresponde fundamentalmente a quienes conocen la
finalidad institucional que debe ser atendida. EI OECE puede proporcionar criterios y
orientacion, pero no puede determinar desde fuera aquello que cada organizacion

necesita.

Desde la perspectiva del autor, una parte importante de los problemas
atribuidos posteriormente al procedimiento de seleccion se origina realmente
durante las actuaciones preparatorias. Cuando la necesidad fue mal definida, el
requerimiento presenta restricciones innecesarias 0 el mercado fue insuficientemente
analizado, las dificultades terminan manifestandose durante etapas posteriores aunque su

causa se encuentre mucho antes.

Esta consideracion modifica también la forma de evaluar la eficiencia. Dedicar
tiempo suficiente a preparar correctamente una contratacion no representa
necesariamente una demora. Puede constituir una inversion destinada a evitar
correcciones posteriores. La verdadera ineficiencia aparece cuando la preparacion debe

repetirse porque inicialmente fue desarrollada de manera insuficiente.

Por ello, acelerar indiscriminadamente las actuaciones preparatorias puede
producir un resultado contrario al esperado. La eficiencia debe buscar reducir tiempos

innecesarios, no eliminar el analisis necesario para tomar buenas decisiones.

La transformacion digital puede contribuir mediante informacion histérica, datos
de mercado y herramientas que faciliten la preparacion. El ecosistema analitico y los datos
abiertos disponibles actualmente permiten consultar informacion sobre procedimientos,
proveedores, precios y resultados anteriores. Sin embargo, corresponde al comprador

publico determinar qué informacidn resulta relevante y como debe interpretarse.

Esto vuelve a colocar la profesionalizacion en el centro de la contratacién. La

adecuada definicion de necesidades exige conocimiento técnico, pero también capacidad



analitica, comprensién del mercado y criterio para distinguir entre una caracteristica

indispensable y una exigencia innecesaria.

En consecuencia, las actuaciones preparatorias pueden entenderse como el
espacio donde convergen necesidad, requerimiento, mercado, presupuesto, riesgos y
estrategia. La calidad con la que estos componentes sean articulados determinara buena
parte de las posibilidades de éxito de la contratacion.

Desde la posicién asumida en esta obra, el nuevo modelo deberia otorgar a esta
etapa una importancia superior a la que tradicionalmente se le ha concedido. Contratar
bien no comienza seleccionando correctamente al proveedor; comienza definiendo

correctamente aquello que el Estado necesita.

La Ley N.° 32069 proporciona condiciones para avanzar en esa direccion
mediante una contratacion orientada hacia resultados y valor por dinero. El desafio
consiste en conseguir que las entidades conviertan estos principios en mejores practicas
de preparacion. Cuando la necesidad se encuentra correctamente definida, el mercado es
adecuadamente analizado y los riesgos son identificados anticipadamente, disminuye la
incertidumbre y aumentan las posibilidades de desarrollar procedimientos competitivos y

contratos capaces de satisfacer efectivamente los fines publicos.

En definitiva, fortalecer las actuaciones preparatorias constituye una de las formas
méas efectivas de reducir las deficiencias operativas. Un requerimiento mejor
preparado significa menos correcciones, mayor competencia, menor riesgo de
controversias y mejores condiciones para obtener valor por dinero. Alli comienza,

en buena medida, la eficiencia que el nuevo sistema pretende alcanzar.

3.5. PROCEDIMIENTOS DE SELECCION BAJO EL NUEVO
MARCO

Los procedimientos de seleccion constituyen la fase mediante la cual las entidades
trasladan al mercado las necesidades previamente definidas durante las actuaciones
preparatorias y buscan identificar al proveedor que ofrece las condiciones mas adecuadas
para satisfacerlas. Bajo la Ley N.° 32069, esta etapa mantiene los principios tradicionales
de competencia, transparencia e igualdad de trato, pero incorpora una estructura orientada

hacia mayor flexibilidad, diferenciacién de procedimientos y valor por dinero.



La Ley establece como regla general la utilizacién de procedimientos de
seleccion competitivos. El articulo 54 reconoce expresamente la licitacion publica para
la contratacion de bienes y obras y el concurso publico para la contratacion de servicios.
Asimismo, permite que el Reglamento establezca modalidades abreviadas y modalidades
diferenciadas, considerando las caracteristicas del objeto contractual, las condiciones del

mercado, su envergadura, complejidad y especializacion.

Esta configuracién resulta importante porque reconoce que las contrataciones
publicas no poseen todas el mismo nivel de complejidad. Aplicar idénticas condiciones a
una adquisicion relativamente sencilla y a una contratacion altamente especializada puede
producir cargas innecesarias 0 respuestas insuficientes. EI nuevo modelo permite
diferenciar los procedimientos manteniendo los principios que protegen la competencia

y la utilizacién responsable de los recursos publicos.

Sin embargo, la implementacion de la Ley 32069 no estd exenta de tensiones
internas. A partir de entrevistas a especialistas del sector, Vilcapaza Quispe (2026)
identifica vacios normativos en la regulacion de la supervision, la gestion de riesgos y la
ejecucion contractual, asi como una contradiccion entre el principio de simplificacion que
proclama la ley y el incremento efectivo de las exigencias documentarias que enfrentan
los proveedores en la practica. La autora concluye que la norma representa un avance
conceptual, pero que su implementacion eficaz en obras publicas exige todavia ajustes

regulatorios y operativos.



TOPES (*) PARA CADA PROCEDIMIENTO DE SELECCION PARA LA CONTRATACION DE BIENES, SERVICIOS
Y OBRAS - REGIMEN GENERAL - LEY N° 32069 - LEY GENERAL DE CONTRATACIONES PUBLICAS

Ano Fiscal 2026 y en soles
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La figura permite observar la estructura de los principales procedimientos de
seleccion aplicables durante el afo fiscal 2026 bajo el régimen de la Ley N.° 32069,
diferenciandolos segun el objeto de la contratacién y los montos involucrados. Esta
clasificacion resulta relevante porque evidencia que el nuevo sistema no establece un
procedimiento uniforme para todas las adquisiciones, sino que procura adecuar el
mecanismo de seleccidn a la naturaleza, cuantia y caracteristicas de aquello que necesita

contratar la entidad.

Para la contratacion de bienes, la figura establece como referencia las 100 UIT,
equivalentes a S/ 485 000, diferenciando la licitacion pablica de la licitacién publica
abreviada. En el caso de las obras, el umbral mostrado para la licitacién pablica es de S/
5 000 000, mientras que por debajo de dicho monto y por encima de 8 UIT se contempla
la licitacion publica abreviada. En servicios y consultorias se presentan igualmente
procedimientos diferenciados, incluyendo concurso publico de servicios, concurso



publico para consultoria y concurso publico abreviado, ademés de procedimientos
especificos segun las caracteristicas de la prestacion.

La tabla muestra también que el sistema contempla mecanismos particulares como
la subasta inversa electronica, la comparacion de precios, el concurso para
evaluadores expertos, el concurso para gerentes de proyectos y el concurso de proyectos
arquitecténicos y urbanisticos. Esta diversidad responde a la necesidad de que la
contratacién pueda adaptarse a objetos y mercados diferentes, evitando aplicar un tnico
procedimiento a situaciones que presentan distintos niveles de complejidad.

La nueva contratacién publica peruana reconoce que las necesidades del Estado
presentan caracteristicas, niveles de complejidad y condiciones de mercado diferentes,
por lo que no resulta adecuado someter todas las adquisiciones a un mismo
procedimiento. La Ley N.° 32069 y su desarrollo reglamentario establecen diversos
procedimientos y modalidades que permiten adaptar la contratacion a la naturaleza del
bien, servicio, consultoria u obra requerida, asi como a las condiciones particulares bajo

las cuales debe desarrollarse la seleccion.

Esta diferenciacion responde a una logica de proporcionalidad y eficiencia. La
contrataciéon de un bien con caracteristicas estandarizadas no plantea las mismas
exigencias que la seleccion de una consultoria especializada, la ejecucion de una obra o
la contratacion de profesionales con conocimientos especificos. En cada caso, la entidad
necesita utilizar un mecanismo que permita generar condiciones adecuadas de
competencia y seleccionar una alternativa compatible con la necesidad que pretende

satisfacer.

La eleccion del procedimiento adquiere, por ello, una importancia estratégica. No
constituye Gnicamente una decision administrativa determinada por el monto de la
contratacién, sino que requiere considerar también el objeto contractual, su complejidad,
las caracteristicas del mercado y las condiciones establecidas por el marco normativo.
Una incorrecta determinacion del procedimiento puede generar retrasos,
cuestionamientos o dificultades posteriores, mientras que una eleccion adecuada

contribuye a desarrollar la contratacion con mayor previsibilidad y eficiencia.

Dentro de este nuevo escenario se encuentran procedimientos y modalidades

como la licitacién publica, la licitacion publica abreviada, el concurso publico de



servicios, el concurso publico para consultoria, el concurso publico abreviado, los
mecanismos destinados a expertos y gerentes de proyectos, el concurso de proyectos
arquitectonicos y urbanisticos, la subasta inversa electrdnica, la comparacion de
precios y los procedimientos de seleccion no competitivos, cada uno de ellos disefiado

para responder a determinadas caracteristicas y circunstancias de contratacion.

La diversidad de mecanismos constituye una oportunidad para aplicar con mayor
precision el principio de valor por dinero, pero también incrementa las exigencias
profesionales de quienes toman las decisiones. EI comprador publico necesita conocer no
solamente las caracteristicas formales de cada procedimiento, sino comprender cuando
corresponde utilizarlo, qué finalidad persigue y qué riesgos pueden aparecer durante su

desarrollo.

Desde la perspectiva del autor, este constituye un aspecto esencial del nuevo
modelo: tener mas alternativas procedimentales solamente representa una mejora
cuando las entidades poseen capacidad suficiente para elegir y aplicar
correctamente la que corresponde. La flexibilidad sin conocimiento puede convertirse
en una nueva fuente de deficiencias; en cambio, cuando se encuentra acompafada por
profesionalizacion y criterio técnico, puede contribuir a una contratacién mas eficiente y

adaptada a las verdaderas necesidades del Estado.

Sobre esta base, corresponde analizar individualmente los principales tipos de
procedimientos y modalidades previstos en el actual sistema de contratacién publica,
examinando su finalidad, caracteristicas, condiciones de utilizacién y principales
diferencias, asi como los desafios que cada uno plantea para las entidades contratantes y

los compradores publicos.

3.5.1. Licitacién publica

La licitacién publica constituye uno de los principales procedimientos
competitivos previstos dentro del nuevo régimen de contratacion publica peruano. Su
utilizacion se encuentra asociada principalmente con la contratacién de bienes y obras
cuando se cumplen las condiciones establecidas por la Ley N.° 32069 y su Reglamento.
La importancia de este procedimiento radica en que permite que diferentes proveedores
concurran bajo reglas previamente establecidas y presenten ofertas destinadas a satisfacer

una necesidad identificada por la entidad contratante.



Dentro del nuevo modelo, la licitacién publica debe comprenderse desde una
perspectiva que supera la simple competencia por precio. La Ley N.° 32069 incorpora el
principio de valor por dinero, de manera que la contratacion debe procurar una
combinacion adecuada entre costo, calidad, oportunidad y demas condiciones relevantes
para alcanzar la finalidad publica. Esto significa que la entidad no deberia concentrarse
Unicamente en determinar cudl proveedor ofrece el precio méas bajo, sino en establecer
previamente qué caracteristicas necesita y qué condiciones permitiran obtener el resultado

esperado.

La utilizacion de la licitacidon publica depende tanto de la naturaleza del objeto
contractual como de los montos y condiciones establecidos en la normativa vigente. El
OECE diferencia actualmente distintas variantes dentro de este procedimiento,
incluyendo licitacion publica para bienes, bienes especializados, obras y obras con
precalificacion, ademas de otras configuraciones previstas por el nuevo régimen. Esta
diferenciacion evidencia que incluso dentro de la propia licitacion publica pueden existir

contrataciones con niveles de complejidad diferentes.

En la contratacion de bienes, la licitacion publica permite seleccionar proveedores
capaces de suministrar productos que respondan a las caracteristicas establecidas en el
requerimiento. La calidad de las especificaciones tecnicas resulta especialmente
importante porque determina aquello sobre lo cual competiran los proveedores. Cuando
estas especificaciones son ambiguas, insuficientes o innecesariamente restrictivas,

pueden afectar directamente la cantidad y calidad de las ofertas recibidas.

En las obras, la complejidad puede ser considerablemente mayor. La entidad no
solamente necesita determinar aquello que pretende ejecutar, sino disponer de
informacion técnica suficiente, definir adecuadamente las condiciones contractuales y
considerar los riesgos que pueden aparecer durante la ejecucion. Por esta razdn, el nuevo
marco contempla variantes especificas de licitacion publica para obras y mecanismos

como la precalificacién cuando las caracteristicas de la contratacién lo requieren.

La licitacion comienza realmente antes de su convocatoria. Una entidad puede
desarrollar correctamente todas las actuaciones correspondientes a la fase competitiva y,
aun asi, obtener un resultado deficiente cuando la necesidad fue incorrectamente definida.

Por ello, las actuaciones preparatorias constituyen una condicion fundamental para el



éxito del procedimiento. La entidad necesita determinar qué pretende contratar, conocer
las caracteristicas del mercado y establecer condiciones de participacion y evaluacion

compatibles con la naturaleza de la prestacion.

Esta relacion puede comprenderse mediante una secuencia: necesidad
correctamente identificada — requerimiento adecuado — estrategia de
contratacion — convocatoria — competencia — evaluacion — seleccion — ejecucion
contractual. Cuando existe una deficiencia en los primeros componentes, sus efectos

pueden trasladarse hacia las etapas posteriores.

La convocatoria representa el momento en que la contratacion se abre
formalmente al mercado y los potenciales proveedores conocen las condiciones
establecidas por la entidad. A partir de alli, el procedimiento debe desarrollarse
garantizando transparencia, igualdad de trato y competencia. Los participantes necesitan
disponer de informacion suficiente para determinar si se encuentran en condiciones de

atender el requerimiento y preparar sus ofertas.

Las consultas y observaciones cumplen una funcién importante dentro de esta
dinamica, pues permiten aclarar determinados aspectos de las bases y advertir posibles
dificultades antes de la presentacion definitiva de las ofertas. Desde una perspectiva de
gestion, una elevada cantidad de consultas sobre un mismo punto puede ser también una

sefial de que determinada condicion no fue formulada con suficiente claridad.
Etapas y plazos de la licitacion publica

La licitaciébn publica constituye uno de los principales procedimientos de
seleccion competitivos previstos por la Ley N.° 32069 para la contratacion de bienes y
obras. Bajo el nuevo régimen, su desarrollo debe entenderse como una secuencia
ordenada que comienza con la convocatoria y culmina con el otorgamiento de la buena
pro, seguida posteriormente por el consentimiento o firmeza de esta y el
perfeccionamiento del contrato. EI Reglamento establece que los plazos de la fase de
seleccion hasta el perfeccionamiento contractual se computan, como regla general, en
dias habiles, excluyendo sadbados, domingos, feriados y dias declarados no laborables

para el sector publico.



En la licitacion publica ordinaria para bienes, el Reglamento contempla como
etapas principales la convocatoria, registro de participantes, consultas y
observaciones e integracion de bases, evaluacion de ofertas técnicas y econémicas y
otorgamiento de la buena pro. El registro corresponde a una lista abierta, por lo que
cualquier proveedor que retna las condiciones correspondientes puede registrarse como
participante. Dependiendo de la modalidad de licitacion, pueden incorporarse ademas

etapas como precalificacion, dialogo competitivo o negociacion.

1. Convocatoria y registro de participantes. La fase de seleccion comienza con
la publicacion de la convocatoria en la plataforma correspondiente. Para llegar a este
momento, la entidad debe contar previamente con el expediente de contratacion aprobado
y con las bases elaboradas. La convocatoria contiene la identificacion de la entidad, el
procedimiento y objeto de contratacion, el cronograma y las bases. Desde ese momento
los proveedores pueden registrarse como participantes. En la licitacion publica ordinaria

se utiliza la modalidad de lista abierta.

2. Consultas y observaciones a las bases. Desde el dia siguiente de la
convocatoria, los participantes disponen de un plazo no menor de siete dias habiles para
formular consultas y observaciones. Las consultas permiten solicitar aclaraciones o
informacion adicional, mientras que las observaciones permiten cuestionar posibles
incumplimientos de la normativa o de otras disposiciones relacionadas con la
contratacion. Este plazo minimo diferencia a la licitacion publica ordinaria de las

modalidades abreviadas, donde el periodo puede ser de tres dias habiles.

La absolucion de las consultas y observaciones y la correspondiente integracion
de las bases se realizan conforme al cronograma establecido para el procedimiento.
Cuando no se presentan consultas ni observaciones, la entidad puede integrar las bases al
dia siguiente de vencido el plazo previsto y reajustar las etapas posteriores, siempre que

respete los plazos minimos establecidos para la presentacion de ofertas.

3. Elevacién de cuestionamientos al OECE, cuando corresponda. En la
licitacidn publica existe la posibilidad de cuestionar el pliego de absolucion y las bases
integradas ante el OECE. Los participantes cuentan con tres dias habiles, posteriores a
su publicacidn, para presentar estos cuestionamientos. Posteriormente, la entidad dispone

de cuatro dias habiles después del vencimiento de ese plazo para registrar en la Pladicop



los cuestionamientos y la documentacion requerida, siempre que efectivamente se haya

solicitado la elevacion.

Una vez registrada correctamente la elevacion, el OECE dispone de diez dias
habiles para emitir y notificar su pronunciamiento con la integracion definitiva de las
bases. Este plazo se computa desde el dia habil siguiente al registro efectuado por la
entidad o, cuando el OECE solicita informacion adicional, desde el dia habil siguiente de
recibida dicha informacion. El pronunciamiento es obligatorio para la entidad y los

participantes.

Debe considerarse una particularidad introducida en el modelo actual: la
posibilidad de elevar cuestionamientos al OECE puede omitirse cuando durante la
interaccion con el mercado se utilizo previamente la herramienta de difusion del
requerimiento, conforme a las condiciones establecidas por el Reglamento. Por ello, esta

etapa no necesariamente se producira en todas las licitaciones publicas.

4. Presentacion de ofertas. Una vez integradas definitivamente las bases, los
postores presentan sus ofertas mediante la plataforma correspondiente. En la licitacion
publica ordinaria debe existir un plazo no menor de siete dias habiles contado desde la
publicacion de las bases integradas o, cuando existio elevacion, desde el pronunciamiento

del OECE que contiene la integracion definitiva.

Esta etapa resulta especialmente importante porque las bases integradas
constituyen las reglas definitivas bajo las cuales competiran los postores. Por ello, los
siete dias habiles minimos buscan proporcionar un periodo razonable para que puedan

preparar sus propuestas considerando las condiciones finalmente establecidas.

5. Admision, calificacion y evaluacion de las ofertas. Presentadas las
propuestas, corresponde desarrollar su evaluacion. En una licitacion publica ordinaria sin
precalificacion, el Reglamento estructura esta actividad en admisidn de ofertas, revision

de requisitos de calificacién, evaluacion técnica y evaluacion econdmica.

En la licitacion puablica ordinaria para bienes, la evaluacion técnica y econémica
es simultdnea. En otras variantes, especialmente aquellas correspondientes a bienes
especializados o procedimientos con precalificacion, la estructura puede variar y la

evaluacion econdmica puede producirse posteriormente.



A diferencia de los periodos minimos establecidos para consultas y presentacion
de ofertas, no existe un numero Unico de dias aplicable a toda licitacion para
completar la evaluacion. La fecha se determina en el cronograma de cada
procedimiento, considerando su objeto, complejidad y modalidad. Por ello, no seria
correcto afirmar que toda licitacién debe evaluarse, por ejemplo, en tres, cinco o siete

dias.

6. Otorgamiento de la buena pro. Concluida la evaluacién, se determina el
postor ganador conforme con las reglas establecidas en las bases y se registra el
otorgamiento de la buena pro. Esta actuacion representa la culminacion de la competencia

propiamente dicha, aunque todavia no significa que exista un contrato perfeccionado.

La buena pro debe posteriormente quedar consentida o administrativamente firme,
segun corresponda. En este punto pueden intervenir los mecanismos de impugnacion
previstos por la Ley N.° 32069, por lo que no existe un plazo total Unico e invariable
entre la convocatoria y la contratacion definitiva. La existencia de cuestionamientos a
las bases, recursos de apelacion, subsanaciones u otras incidencias puede ampliar la

duracion efectiva del procedimiento.

7. Perfeccionamiento del contrato. Una vez consentida la buena pro o cuando
esta queda administrativamente firme, comienza la etapa destinada al perfeccionamiento
contractual. El ganador dispone, como regla general, de ocho dias habiles desde el dia
siguiente del registro del consentimiento o firmeza para presentar los requisitos
necesarios. Cuando no se requiere garantia de fiel cumplimiento, el plazo se reduce a

cinco dias habiles.

Presentados los documentos, la entidad dispone de hasta tres dias habiles para
perfeccionar el contrato o comunicar observaciones. Cuando existen observaciones,
puede conceder hasta cuatro dias habiles para subsanarlas. Una vez subsanadas, la
entidad dispone nuevamente de un maximo de tres dias habiles para perfeccionar el
contrato. Excepcionalmente, cuando la garantia de fiel cumplimiento se encuentra en
tramite, puede otorgarse un plazo adicional de hasta cuatro dias habiles bajo las

condiciones establecidas por el Reglamento.

Duracion del procedimiento



La licitacién publica no tiene una duracion total Unica fijada en un nimero
determinado de dias, porque parte de sus fechas depende del cronograma de cada
convocatoria y pueden producirse cuestionamientos, elevaciones ante el OECE,
impugnaciones u otras incidencias. Lo correcto es identificar los plazos minimos y

maximos que si establece la normativa.

En una licitacion publica ordinaria deben considerarse, como minimo, 7 dias
habiles para consultas y observaciones y, después de la integracion definitiva, otros 7
dias habiles como minimo para presentar ofertas. Si se cuestionan las bases, se
incorporan ademéas 3 dias habiles para formular el cuestionamiento, hasta 4 dias
habiles para que la entidad efectle el registro correspondiente y hasta 10 dias habiles
para el pronunciamiento del OECE. Después de consentida o firme la buena pro, el
ganador dispone normalmente de 8 dias habiles para presentar los requisitos de
perfeccionamiento, y la entidad de hasta 3 dias habiles para suscribir el contrato o

formular observaciones.

Por ello, una licitacion ordinaria sin incidencias no debe describirse con un
plazo total rigido. Su duracion real dependera del cronograma fijado por la entidad,
especialmente del tiempo previsto para absolver consultas, evaluar ofertas y otorgar la
buena pro. Si existe elevacion de cuestionamientos al OECE o posteriormente un recurso

de apelacion, el periodo necesariamente sera mayor.
En términos generales, el recorrido puede representarse asi:

Convocatoria — registro de participantes — consultas y observaciones (min.
7 dias habiles) — absolucion e integracion — eventual cuestionamiento al OECE (3
dias + 4 dias de tramite de la entidad + hasta 10 dias del OECE) — presentacion de
ofertas (min. 7 dias habiles desde la integraciéon definitiva) — admisién, calificacién
y evaluacion — buena pro — consentimiento o firmeza — presentacion de
documentos para contratar (8 dias habiles, como regla general) —

perfeccionamiento del contrato (hasta 3 dias habiles, si no existen observaciones).

Desde la perspectiva del autor, los plazos muestran que la nueva licitacion publica
busca combinar competencia, oportunidad y seguridad juridica. La agilidad no
consiste en eliminar etapas necesarias, sino en conseguir que cada una se desarrolle

correctamente y sin reprocesos. Una licitacion puede cumplir todos sus plazos minimos



y terminar siendo ineficiente si el requerimiento necesita ser modificado, las bases

contienen deficiencias o la evaluacion debe retrotraerse.

Por ello, el tiempo verdaderamente relevante no deberia ser solamente aquel
comprendido entre la convocatoria y la buena pro. Debe observarse el periodo completo
desde que surge la necesidad hasta que existe un contrato en condiciones de ejecutarse.
Bajo esta perspectiva, la mejor manera de reducir la duracién de una licitacion no es
necesariamente recortar sus plazos legales, sino planificar correctamente, elaborar

mejores bases y evitar incidencias que obliguen a repetir etapas.

La evaluacion de las ofertas adquiere especial importancia dentro del
procedimiento porque los evaluadores necesitan aplicar los criterios establecidos
manteniendo objetividad y trazabilidad. La evaluacion debe permitir identificar la
alternativa que cumpla las condiciones requeridas y proporcione una respuesta adecuada

a la necesidad de la entidad.

La profesionalizacion resulta, por ello, indispensable. EI nuevo modelo reconoce
diferentes figuras encargadas de la evaluacion y exige que quienes asuman estas
responsabilidades posean las competencias correspondientes. Una licitacion compleja
dificilmente puede producir buenos resultados cuando las personas encargadas de

evaluarla carecen del conocimiento técnico necesario.

La competencia constituye otro elemento esencial. Una licitacion publica alcanza
mejores condiciones cuando existe un nimero razonable de proveedores capaces de
presentar ofertas. Sin embargo, la cantidad de participantes no depende exclusivamente
del mercado. Las decisiones de la propia entidad pueden facilitar o restringir la

competencia.

Un requerimiento excesivamente especifico, una exigencia desproporcionada o
condiciones que no guardan relacion con el objeto pueden reducir innecesariamente la
participacion. Por ello, promover competencia comienza desde la elaboracion de los

documentos de contratacion y no solamente desde la publicacion de la convocatoria.

La transparencia complementa esta exigencia. Las reglas deben encontrarse
claramente establecidas y las decisiones adoptadas durante la evaluacion necesitan ser

suficientemente sustentadas. Esta trazabilidad permite que los participantes comprendan



cémo se desarrollo el procedimiento y proporciona mejores condiciones para el control

posterior.

El valor por dinero adquiere aqui una importancia particular. La Ley N.° 32069
busca que las decisiones de contratacion maximicen el uso de los recursos publicos en
términos de eficacia, eficiencia y economia. En consecuencia, la seleccién debe mantener
relacion con el resultado que la entidad pretende obtener y no limitarse a una

interpretacion automatica del menor precio.

Esto no significa que el precio pierda importancia. Significa que debe analizarse
dentro del contexto de la contratacion. En un bien estandarizado, el componente
econdmico puede resultar particularmente relevante; en una obra compleja, pueden
adquirir mayor importancia otros elementos relacionados con capacidad, riesgos, calidad

y condiciones de ejecucion.

La gestion de riesgos debe acompafiar igualmente el procedimiento. La entidad
necesita identificar situaciones capaces de comprometer la contratacion, como una
participacion insuficiente, condiciones de mercado adversas, dificultades técnicas o
riesgos asociados con la ejecucion. La finalidad no consiste en eliminar completamente
la incertidumbre, sino en evitar que situaciones previsibles sorprendan posteriormente a

la organizacion.

Una vez concluida la evaluacién y cumplidas las actuaciones correspondientes, se
determina la oferta seleccionada conforme con las reglas del procedimiento. Sin embargo,
este resultado no debe confundirse con el éxito definitivo de la contratacion. La seleccion
identifica al proveedor con el cual se continuara hacia la relacién contractual; la verdadera

satisfaccion de la necesidad solamente podra comprobarse durante la ejecucion.

Esta distincion resulta fundamental dentro del enfoque actual. Una licitacion no
es exitosa simplemente porque consiguié adjudicar; es exitosa cuando la
contratacion derivada de ella permite satisfacer adecuadamente la necesidad

publica que dio origen al procedimiento.

Desde la perspectiva del autor, este constituye el principal cambio que deberia
consolidarse bajo la Ley N.° 32069. Durante mucho tiempo existié el riesgo de observar

la licitacion principalmente desde la regularidad del procedimiento. EI nuevo enfoque



exige mantener esa legalidad y transparencia, pero incorporando con mayor fuerza la

calidad del resultado.

La licitacion pulblica representa, en consecuencia, mucho mas que una
competencia entre proveedores. Constituye un mecanismo mediante el cual una necesidad
publica previamente identificada se presenta al mercado para encontrar una alternativa
capaz de satisfacerla. Su calidad depende de la planificacion, del requerimiento, de la
competencia generada, de la capacidad de los evaluadores y de la correcta administracion
de la contratacion posterior.

Por ello, una buena licitacion comienza antes de la convocatoria y termina despues
de la seleccion. La eficiencia no se encuentra simplemente en adjudicar rapidamente
ni en conseguir el menor precio, sino en disefiar correctamente la contratacion,
generar competencia efectiva y seleccionar una alternativa capaz de producir valor
durante la ejecucion. Esa concepcion resume el sentido que la licitacion pablica deberia

asumir dentro del nuevo modelo de contratacion estatal.

3.5.2. Licitacién publica abreviada

La licitacion pablica abreviada constituye una modalidad competitiva incorporada
dentro del nuevo régimen de contratacion publica con la finalidad de desarrollar
determinados procesos mediante una estructura mas agil y proporcional. Su existencia
responde a una idea fundamental de la Ley N.° 32069: no todas las contrataciones
presentan la misma complejidad ni requieren idéntica intensidad procedimental. En
determinados supuestos resulta posible simplificar actuaciones y reducir tiempos sin
renunciar a la competencia, la transparencia, la igualdad de trato y la responsabilidad de

quienes intervienen en la decision.

El Ministerio de Economia y Finanzas ha aprobado bases estandar especificas
para la licitacion publica abreviada de bienes y la licitacion publica abreviada de
obras, lo que permite diferenciar esta modalidad de la licitacion publica ordinaria y
proporciona instrumentos especificos para su desarrollo dentro del nuevo marco. Esta
diferenciacion forma parte de una estructura mas amplia mediante la cual los

procedimientos se adecuan a la naturaleza y caracteristicas de las contrataciones.



El caracter abreviado debe interpretarse correctamente. No significa que la
entidad pueda disminuir la calidad de la preparacidn ni flexibilizar arbitrariamente las
exigencias necesarias para garantizar una buena contratacion. La simplificacion se
encuentra fundamentalmente en la configuracion procedimental; la necesidad de contar
con un requerimiento correctamente formulado, informacién suficiente y una estrategia

de contratacion adecuada permanece plenamente vigente.

Esta distincion resulta esencial porque podria existir la percepcion de que un
procedimiento abreviado permite una preparacion igualmente abreviada. En realidad,
ocurre lo contrario: cuando el procedimiento dispone de una estructura disefiada para
avanzar con mayor rapidez, la calidad de las actuaciones preparatorias adquiere todavia
mayor importancia. Los errores producidos antes de la convocatoria pueden reducir

significativamente los beneficios esperados de la simplificacion.

La licitacion publica abreviada puede aplicarse, conforme con las condiciones
establecidas por el marco vigente, tanto a determinadas contrataciones de bienes como de
obras. En ambos casos, la entidad debe identificar correctamente la naturaleza del objeto
contractual y verificar que se cumplen las condiciones necesarias para utilizar esta
modalidad. La eleccion no deberia realizarse Unicamente a partir del interés institucional
por contratar mas rapidamente, sino conforme con los supuestos previstos por la

normativa.

En el caso de los bienes, la entidad necesita disponer de especificaciones técnicas
suficientemente claras para que los participantes comprendan aquello que se requiere y
puedan presentar ofertas comparables. La simplificacién procedimental produce mejores
resultados cuando el objeto contractual se encuentra correctamente definido y existe un

mercado capaz de responder a la necesidad bajo las condiciones establecidas.

En las obras, la utilizacion de una modalidad abreviada requiere igualmente una
preparacion rigurosa. La existencia de informacién técnica adecuada, la correcta
determinacion de las condiciones de ejecucién y la identificacion de los principales
riesgos resultan fundamentales. Una obra mal preparada puede generar dificultades
contractuales considerablemente superiores al tiempo que inicialmente se pretendid

ahorrar mediante el procedimiento abreviado.



Por ello, la eficiencia debe observarse sobre el ciclo completo. Una contratacion
desarrollada rapidamente durante la seleccion puede terminar siendo ineficiente cuando
las deficiencias de preparacion generan modificaciones, retrasos o controversias durante
la ejecucion. La verdadera agilidad consiste en reducir tiempos sin trasladar problemas
hacia etapas posteriores.

Esta concepcidn resulta coherente con las modificaciones introducidas al
Reglamento mediante el Decreto Supremo N.° 001-2026-EF, cuya finalidad incluye
mejorar la eficiencia, predictibilidad y agilidad de los procesos de contratacion y
fortalecer las capacidades de las entidades contratantes. La reforma busca, por tanto,
simplificacion, pero dentro de una légica orientada hacia mejores resultados y no

unicamente hacia reduccion de plazos.
Etapas y plazos de la licitacion publica abreviada

La licitacion publica abreviada conserva la naturaleza competitiva de la licitacion
publica, pero establece una secuencia procedimental mas &gil, principalmente mediante
la reduccion de determinados plazos. Esta caracteristica responde al principio de
proporcionalidad del nuevo régimen, segun el cual la intensidad de las actuaciones debe
guardar relacion con las caracteristicas y complejidad de la contratacion. La
simplificacion, sin embargo, no elimina las garantias relacionadas con publicidad,

competencia, igualdad de trato, evaluacion objetiva y transparencia.

El procedimiento se inicia con la convocatoria, que se realiza mediante el SEACE
de la Pladicop conforme al cronograma establecido por la entidad. Para llegar a esta etapa
deben haberse culminado previamente las actuaciones preparatorias, aprobado el
expediente de contratacion y elaborado las bases correspondientes. La convocatoria
permite que los potenciales proveedores conozcan el objeto de la contratacion, sus

principales condiciones y las reglas que deberan observar para participar.

A partir de la convocatoria se desarrolla el registro de participantes, bajo la
modalidad de lista abierta. Los proveedores que cumplan las condiciones
correspondientes pueden registrarse y participar en el procedimiento dentro de los plazos
establecidos. Esta caracteristica mantiene el caracter competitivo de la modalidad

abreviada y permite que el mercado pueda concurrir bajo reglas previamente conocidas.



Posteriormente se desarrolla la etapa de consultas y observaciones a las bases.
En la licitacion pablica abreviada, los participantes disponen de un plazo no menor de
tres dias hébiles, contado desde el dia siguiente de la convocatoria, para formular
consultas u observaciones. Este plazo constituye una de las diferencias principales
respecto de la licitacién pablica ordinaria, en la cual el periodo minimo correspondiente

es de siete dias habiles.

Las consultas permiten solicitar aclaraciones respecto de las condiciones
establecidas, mientras que las observaciones posibilitan cuestionar aquellos aspectos que
podrian resultar incompatibles con la normativa o con los principios aplicables a la
contratacion. Esta etapa posee una funcion preventiva, pues permite identificar y corregir

determinadas dificultades antes de que los proveedores elaboren sus ofertas definitivas.

Culminado este periodo, corresponde la absolucion de consultas vy
observaciones y la integracion de las bases. La entidad debe responder los
cuestionamientos formulados y publicar las bases integradas conforme al cronograma del
procedimiento. A partir de ese momento, las bases integradas constituyen las reglas
definitivas que deberan observar tanto la entidad como los participantes durante las etapas

posteriores.

Una vez publicadas las bases integradas comienza el periodo destinado a la
presentacion de ofertas. En la licitacion publica abreviada debe existir un plazo no
menor de tres dias habiles para que los proveedores preparen y presenten sus propuestas
mediante la plataforma correspondiente. Nuevamente se observa aqui la reduccion
respecto de la licitacion publica ordinaria, donde el plazo minimo general para esta

actuacion es de siete dias habiles.

Presentadas las ofertas, se procede a su admision, calificacion y evaluacion.
Durante esta etapa se verifica inicialmente que las propuestas cumplan las condiciones
necesarias para ser admitidas y, posteriormente, se revisan los requisitos de calificacién
y se aplican los factores de evaluacion establecidos en las bases. En la licitacion pablica
abreviada de bienes, esta evaluacion se desarrolla sin precalificacion y comprende los
componentes técnicos y econdémicos que correspondan conforme con las reglas del

procedimiento.



Debe precisarse que la normativa no establece un nimero Unico de dias
aplicable a todas las licitaciones publicas abreviadas para desarrollar la evaluacion.
La fecha correspondiente debe encontrarse definida dentro del cronograma de cada
procedimiento y dependeré de las caracteristicas y complejidad del objeto contractual.
Por ello, la duracion total de esta etapa puede variar entre diferentes contrataciones.

Concluida la evaluacion se produce el otorgamiento de la buena pro, mediante
el cual se identifica al postor ganador conforme con los criterios previamente
establecidos. La decision debe encontrarse debidamente registrada y sustentada,
manteniendo la trazabilidad necesaria para que pueda conocerse cdmo se desarrolld la

evaluacion y cuales fueron las razones que determinaron el resultado.

Posteriormente corresponde esperar el consentimiento o firmeza de la buena
pro, segun las circunstancias del procedimiento. Cuando no existen impugnaciones y se
cumplen las condiciones correspondientes, puede avanzarse hacia el perfeccionamiento
contractual. Si se presenta un recurso de apelacion, la duracion efectiva del procedimiento
puede extenderse hasta que este sea resuelto y la buena pro quede administrativamente

firme.

Finalmente se desarrolla el perfeccionamiento del contrato. Como regla general,
una vez consentida o firme la buena pro, el postor ganador dispone de ocho dias habiles
para presentar los requisitos correspondientes cuando se requiere garantia de fiel
cumplimiento. Cuando dicha garantia no resulta exigible, el plazo es de cinco dias
habiles. Presentada la documentacion, la entidad dispone de hasta tres dias habiles para
perfeccionar el contrato o comunicar las observaciones que correspondan. Cuando existen
observaciones, puede concederse al ganador hasta cuatro dias habiles para subsanarlas
Yy, una vez realizada la subsanacion, la entidad cuenta nuevamente con hasta tres dias

héabiles para perfeccionar el contrato.

De esta manera, la secuencia general de la licitacion publica abreviada puede

representarse de la siguiente forma:

Convocatoria — registro de participantes — consultas y observaciones
(minimo 3 dias habiles) — absolucion e integracion de bases — presentacion de

ofertas (minimo 3 dias habiles) — admision, calificacion y evaluacion —



otorgamiento de la buena pro — consentimiento o firmeza — presentaciéon de

requisitos para contratar — perfeccionamiento del contrato.

No resulta técnicamente adecuado establecer una duracidn total Gnica para todas
las licitaciones publicas abreviadas, debido a que determinados periodos dependen del
cronograma aprobado por la entidad y pueden producirse incidencias que amplien su
duracion. No obstante, los plazos minimos establecidos para consultas y observaciones y
para la presentacion de ofertas muestran claramente el cardcter abreviado de esta
modalidad: frente a los siete dias habiles minimos previstos para cada una de estas etapas
en la licitacion publica ordinaria, la modalidad abreviada establece tres dias habiles

minimos para cada una.

Esta reduccion de plazos explica buena parte de la agilidad del procedimiento,
pero no debe interpretarse como una autorizacion para disminuir la calidad de las
actuaciones preparatorias o de la evaluacion. Por el contrario, cuanto mas reducido sea el
tiempo disponible durante la seleccion, mayor importancia adquiere que el requerimiento,
la estrategia de contratacion y las bases hayan sido correctamente preparados antes de la

convocatoria.

Desde esta perspectiva, la licitacion pablica abreviada representa una aplicacion
concreta del principio de proporcionalidad promovido por el nuevo régimen. Su finalidad
no consiste simplemente en contratar mas rapido, sino en eliminar tiempos y cargas que
no resulten necesarios para determinadas contrataciones, conservando aquellas
actuaciones indispensables para garantizar competencia, transparencia y una
adecuada seleccion del proveedor. La verdadera eficiencia de esta modalidad debera
evaluarse, por tanto, no solamente por la reduccion de dias respecto de la licitacion
ordinaria, sino por su capacidad para alcanzar esa reduccion sin trasladar errores, riesgos

0 costos adicionales hacia la ejecucién contractual.

La competencia continda siendo un elemento fundamental. El caracter abreviado
no convierte la contratacion en un procedimiento excepcional ni elimina la concurrencia
entre proveedores. Las condiciones establecidas deben permitir que los potenciales
participantes puedan conocer la necesidad, preparar sus ofertas y competir bajo reglas

previamente determinadas.



Esta competencia necesita encontrarse acompafiada por proporcionalidad.
Incorporar requisitos que no guardan relacion con la complejidad de la contratacion puede
reducir innecesariamente la participacion y contradecir la finalidad de simplificacion. La
entidad debe procurar que cada exigencia posea una justificacion relacionada con aquello

que pretende contratar.

El valor por dinero constituye igualmente un criterio relevante. La utilizacion de
una modalidad abreviada no significa que la decision deba concentrarse exclusivamente
en el menor precio. La entidad continGa obligada a orientar la contratacion hacia la
satisfaccion de su necesidad y a considerar las condiciones que resulten pertinentes para

obtener un resultado adecuado.

Esta relacion permite comprender que la licitacion publica abreviada combina dos
objetivos: agilidad procedimental y calidad de la contratacion. Ambos deben
mantenerse equilibrados. La rapidez pierde sentido cuando compromete la preparacion o
el resultado, mientras que una estructura innecesariamente compleja puede generar costos

administrativos que tampoco producen valor.

La profesionalizacion del comprador publico adquiere aqui especial importancia.
Determinar cuando corresponde utilizar la modalidad abreviada, preparar adecuadamente
la contratacion y conducir el procedimiento dentro de tiempos mas ajustados requiere
conocimiento y capacidad de gestion. La simplificacion normativa no reduce la necesidad

de competencia profesional; puede incluso incrementarla.

Un operador preparado puede aprovechar la flexibilidad del procedimiento para
reducir cargas y mantener simultaneamente la calidad de las decisiones. Un operador con
conocimientos insuficientes puede interpretar la simplificacion como disminucién de
controles o requisitos esenciales y generar posteriormente problemas que neutralicen las

ventajas del mecanismo.

La transparencia mantiene igualmente plena vigencia. Las actuaciones deben
encontrarse suficientemente sustentadas y las decisiones adoptadas durante la evaluacion
deben poder ser explicadas. La reduccién de determinadas etapas o plazos no puede

traducirse en menor trazabilidad.



Esta consideracion resulta especialmente importante porque eficiencia y
transparencia no deben presentarse como objetivos contrapuestos. Un procedimiento
puede ser méas &gil y continuar proporcionando condiciones suficientes para conocer
cémo y por qué se adoptaron las decisiones. La modernizacion consiste precisamente en

eliminar cargas innecesarias sin debilitar las garantias esenciales del sistema.

Desde la perspectiva del autor, la licitacion publica abreviada representa una
prueba concreta de la nueva filosofia de contratacién. Si funciona correctamente,
demuestra que es posible simplificar procedimientos sin disminuir competencia,
transparencia ni calidad. Si se utiliza simplemente como una via para contratar
rapidamente sin una preparacion suficiente, puede terminar reproduciendo las mismas

deficiencias que la reforma pretende superar.

La principal regla de gestion deberia ser clara: abreviar el procedimiento no
significa abreviar la planificacion. La entidad necesita dedicar el tiempo necesario para
definir correctamente su necesidad, conocer las condiciones del mercado, establecer
requisitos proporcionales y anticipar los riesgos relevantes. La rapidez debe encontrarse
en aquello que puede simplificarse razonablemente, no en aquello que determina la

calidad de la contratacion.

En definitiva, la licitacion publica abreviada constituye una herramienta destinada
a proporcionar mayor proporcionalidad y agilidad dentro del nuevo régimen. Su
verdadero valor no debera medirse Unicamente por la reduccion de los tiempos de
seleccion, sino por su capacidad para conseguir que determinadas contrataciones puedan
desarrollarse con menores cargas administrativas y, simultdineamente, mantener

competencia efectiva, transparencia y orientacion hacia valor por dinero.

Utilizada correctamente, puede convertirse en una expresion concreta de la
eficiencia promovida por la Ley N.° 32069. Su éxito dependera, sin embargo, de una
condicién que se repite a lo largo de esta obra: la simplificacion normativa solamente
produce mejores resultados cuando se encuentra acompafiada por capacidad

institucional y compradores publicos suficientemente preparados para utilizarla.



3.5.3. Concurso publico de servicios

El concurso publico de servicios constituye uno de los procedimientos
competitivos previstos dentro del nuevo régimen de contratacion publica para atender
necesidades cuya prestacién principal corresponde a un servicio. A diferencia de la
adquisicion de bienes, donde normalmente existe un objeto material cuyas caracteristicas
pueden definirse mediante especificaciones técnicas, en la contratacién de servicios
adquieren especial importancia las actividades que debera desarrollar el proveedor, los
resultados esperados, las condiciones de ejecucion y la capacidad necesaria para cumplir

adecuadamente la prestacion.

Bajo la Ley N.° 32069 y su Reglamento, el concurso publico forma parte de los
procedimientos competitivos utilizados para seleccionar proveedores conforme con la
naturaleza y cuantia de la contratacion. EI marco vigente diferencia, ademas, distintas
modalidades de concurso publico, entre ellas las correspondientes a servicios y
consultorias, reconociendo que incluso dentro de estas prestaciones existen diferentes

niveles de especializacion y complejidad.

La correcta definicion de la necesidad constituye el punto de partida. Antes de
iniciar el procedimiento, la entidad debe determinar qué servicio requiere, qué finalidad
pretende alcanzar y cuales son las condiciones necesarias para obtener el resultado
esperado. Esta definicidn resulta fundamental porque una descripcion insuficiente puede
generar interpretaciones diferentes entre los proveedores y afectar posteriormente tanto

la evaluacion como la ejecucion contractual.

Los términos de referencia adquieren, por ello, una importancia central. A través
de ellos se establecen las caracteristicas de la prestacion, las actividades necesarias, las
condiciones bajo las cuales debera desarrollarse y los resultados que espera recibir la
entidad. Su elaboracion debe guardar correspondencia con la necesidad y evitar

exigencias que no aporten valor o restrinjan injustificadamente la participacion.

Esta problematica guarda relacién con las deficiencias operativas identificadas
por Carhuancho (2018), quien advirtié dificultades vinculadas precisamente con la
elaboracién de términos de referencia. El antecedente demuestra que una contratacion de
servicios puede experimentar problemas desde su origen cuando aquello que la entidad

necesita no se encuentra correctamente expresado en los documentos preparatorios.



Un término de referencia correctamente elaborado debe permitir que los
potenciales proveedores comprendan con suficiente precision aquello que se espera de
ellos. Esto facilita la preparacion de las ofertas y proporciona posteriormente una
referencia objetiva para verificar si el servicio fue ejecutado conforme con las condiciones

contratadas. La claridad inicial disminuye, por tanto, el riesgo de desacuerdos posteriores.

El concurso publico de servicios necesita también considerar las caracteristicas
del mercado. La entidad debe conocer si existen suficientes proveedores capaces de
desarrollar la prestacién y si las condiciones establecidas permiten una competencia
razonable. Exigencias excesivas de experiencia, personal o determinadas caracteristicas
pueden reducir innecesariamente la participacién cuando no guardan una relacién

proporcional con la complejidad del servicio.

La competencia efectiva constituye una condicion importante para conseguir
valor por dinero. La entidad obtiene mejores posibilidades de seleccionar cuando existen
diferentes proveedores capaces de presentar alternativas compatibles con la necesidad.
Sin embargo, promover competencia no significa disminuir indiscriminadamente las
exigencias técnicas, sino establecer solamente aquellas que resulten necesarias y

justificables.

La evaluacion adquiere caracteristicas particulares en este tipo de procedimiento.
Los servicios no siempre pueden compararse utilizando exclusivamente el precio, debido
a que pueden existir diferencias relevantes en la manera en que seran desarrollados y en
la capacidad del proveedor para alcanzar los resultados esperados. Los criterios aplicados
deben encontrarse previamente establecidos y guardar relacién con la naturaleza de la

prestacion.

El principio de valor por dinero adquiere aqui una relevancia especial. La Ley
N.° 32069 orienta las contrataciones hacia la obtencion del méaximo valor posible
mediante los recursos publicos, considerando factores que pueden trascender el precio.
En un servicio, esto significa evaluar las condiciones necesarias para conseguir una
prestacion adecuada y no limitar la decisién a identificar automaticamente la oferta

econémicamente mas baja.

Una propuesta de menor precio puede resultar poco conveniente cuando no

proporciona condiciones suficientes para desarrollar correctamente el servicio. De



manera inversa, una propuesta econémicamente superior necesita justificar el valor
adicional que proporciona. El desafio consiste en establecer criterios que permitan

distinguir estas diferencias de manera objetiva y transparente.

La calidad del servicio debe encontrarse vinculada con resultados verificables.
Este aspecto resulta especialmente importante porque existe el riesgo de formular
términos de referencia concentrados principalmente en actividades. Indicar que el
proveedor deberé realizar reuniones, elaborar documentos o desarrollar determinadas

acciones no necesariamente permite determinar si la necesidad fue finalmente satisfecha.

Una contratacion orientada hacia resultados deberia establecer con claridad qué
debe conseguirse mediante esas actividades. Los productos, entregables o resultados
esperados deben encontrarse definidos de manera que posteriormente puedan ser

evaluados.

Esta diferencia modifica también la manera de administrar el contrato. La entidad
no deberia limitarse a verificar que el proveedor realizd formalmente las actividades
previstas, sino comprobar que la prestacion cumple las condiciones y produce los

resultados correspondientes.

La conformidad adquiere entonces una importancia fundamental. No debe
convertirse en una actuacién automatica destinada Unicamente a permitir el pago.
Constituye el momento en que la entidad verifica si aquello recibido corresponde
efectivamente con lo contratado. Quien otorga la conformidad necesita disponer de

conocimientos suficientes para realizar esta evaluacion.

La profesionalizacion aparece nuevamente como una condicion indispensable.
Quienes participan en la preparacion, evaluacion y administracién del concurso publico
de servicios necesitan comprender tanto las reglas del procedimiento como las
caracteristicas de la prestacion. Una evaluacion correctamente documentada pero
técnicamente insuficiente puede conducir a seleccionar una alternativa que

posteriormente no produzca los resultados esperados.

La coordinacion entre el area usuaria y los especialistas en contratacion resulta
particularmente importante. El area usuaria posee conocimiento sobre la necesidad y

sobre aquello que espera recibir; los compradores publicos poseen conocimientos



relacionados con la estrategia y el procedimiento. La calidad del concurso depende de la

capacidad para integrar ambas perspectivas.

Qquenta (2019) permite comprender la importancia de esta articulacion al
identificar problemas relacionados con planificacion y coordinacion dentro de las
contrataciones publicas. Cuando las responsabilidades se desarrollan de manera aislada,

aumenta la posibilidad de inconsistencias y reprocesos.

La oportunidad constituye igualmente parte del desempefio. Determinados
servicios se necesitan dentro de periodos especificos y una contratacion tardia puede
reducir considerablemente su utilidad. Por ello, la planificacion debe considerar el tiempo
necesario para desarrollar el procedimiento y posteriormente ejecutar la prestacion.

Esta relacion permite observar que la eficiencia no se encuentra Unicamente en
reducir la duracion del concurso. Una contratacion preparada apresuradamente puede
generar dificultades posteriores. La verdadera eficiencia consiste en organizar el proceso
de manera que el servicio se encuentre disponible cuando la entidad lo necesita y bajo

condiciones adecuadas.
Etapas y plazos del concurso publico de servicios

El concurso publico de servicios se desarrolla mediante una secuencia de etapas
destinadas a garantizar que los proveedores conozcan oportunamente las condiciones de
la contratacion, puedan formular consultas u observaciones y presenten sus propuestas
bajo reglas previamente establecidas. Al tratarse de un procedimiento competitivo
ordinario, los plazos son mayores que aquellos previstos para las modalidades abreviadas,
buscando proporcionar tiempo suficiente para analizar los términos de referencia y

preparar adecuadamente las ofertas.

El procedimiento se inicia con la convocatoria, realizada a traves del SEACE de
la Pladicop en la fecha establecida en el cronograma. Para llegar a este momento, la
entidad debe haber culminado previamente las actuaciones preparatorias, contar con el
expediente de contratacion aprobado y disponer de las bases correspondientes. La
convocatoria representa, por tanto, el momento en que la necesidad previamente trabajada

por la entidad se presenta formalmente al mercado.



A partir de la convocatoria se desarrolla el registro de participantes. En el
concurso publico de servicios se aplica la modalidad de lista abierta, lo que permite que
cualquier proveedor que cumpla las condiciones correspondientes pueda registrarse como
participante. El registro permite acceder formalmente al procedimiento y ejercer
posteriormente los derechos reconocidos a los participantes.

La siguiente etapa corresponde a las consultas y observaciones a las bases. Los
participantes disponen de un plazo no menor de siete dias habiles, contabilizado desde
el dia siguiente de la convocatoria, para formularlas mediante la Pladicop. Las consultas
permiten solicitar aclaraciones o informacion adicional, mientras que las observaciones
permiten advertir posibles incumplimientos de la normativa de contratacion publica u

otras disposiciones relacionadas con el objeto contractual.

Culminado este periodo, corresponde la absolucion de consultas vy
observaciones y la integracion de las bases, que se desarrolla en la fecha establecida en
el cronograma. El pliego de absolucion debe contener las respuestas correspondientes vy,
cuando se trate de observaciones, indicar si estas fueron acogidas, acogidas parcialmente
0 no acogidas, acompafando el sustento respectivo. Las bases integradas incorporan las
modificaciones y precisiones realizadas y se convierten desde ese momento en las reglas

definitivas del procedimiento.

Cuando el procedimiento permite cuestionar el pliego de absolucién y las bases
integradas, los participantes pueden solicitar su elevacion al OECE dentro de los tres
dias hébiles siguientes a su publicacion. Posteriormente, y siempre que se haya
producido dicha solicitud, la entidad dispone de cuatro dias habiles posteriores al
vencimiento de ese plazo para registrar en la Pladicop los cuestionamientos y la

documentacion requerida.

Debe considerarse que la posibilidad de elevar cuestionamientos al OECE puede
omitirse cuando la entidad utilizo previamente la herramienta de difusién del
requerimiento durante la interaccion con el mercado, conforme con las condiciones
establecidas por la normativa. Por ello, esta etapa no necesariamente se producira en todos

los concursos publicos de servicios.

Una vez que las bases se encuentran definitivamente integradas, continda la

presentacion de ofertas. En el concurso publico de servicios debe existir un plazo no



menor de siete dias habiles para que los postores preparen y presenten sus propuestas
mediante el SEACE de la Pladicop. Este periodo busca proporcionar un tiempo razonable
para que los participantes puedan analizar las condiciones definitivas de la contratacion

y estructurar adecuadamente sus ofertas.

Posteriormente se desarrolla la admision, calificacion y evaluacion de las
ofertas técnicas y econdmicas. En esta etapa se verifica inicialmente que las propuestas
cumplan las condiciones necesarias para continuar en competencia y, posteriormente, se
aplican los requisitos de calificacion y los factores de evaluacion establecidos en las
bases. Tratandose de servicios, esta etapa adquiere particular importancia porque la
decision puede considerar elementos relacionados con la capacidad del proveedor y con

la calidad de la prestacion, ademas de los componentes econdmicos correspondientes.

No existe un numero Unico de dias aplicable a todos los concursos publicos de
servicios para desarrollar la evaluacion. La fecha correspondiente debe encontrarse
establecida en el cronograma del procedimiento y dependera de la naturaleza,
especializacion y complejidad del servicio. Por ello, no resultaria correcto establecer una

duracion uniforme para esta etapa.

Concluida la evaluacion se produce el otorgamiento de la buena pro, mediante
el cual se identifica al postor seleccionado conforme con las reglas establecidas en las
bases. La decisidon debe encontrarse suficientemente sustentada y registrada, permitiendo

conocer los criterios que determinaron el resultado.

Posteriormente corresponde esperar el consentimiento o firmeza de la buena
pro, segun corresponda. Si no se presentan impugnaciones y se cumplen las condiciones
establecidas, puede avanzarse hacia el perfeccionamiento contractual. Cuando existe un
recurso de apelacion, la duracion efectiva del procedimiento se amplia hasta que la

controversia sea resuelta y la buena pro quede administrativamente firme.

Una vez consentida o firme la buena pro comienza el perfeccionamiento del
contrato. Como regla general, el postor ganador dispone de ocho dias habiles para
presentar los requisitos correspondientes cuando resulta exigible la garantia de fiel
cumplimiento. Cuando esta garantia no resulta necesaria, el plazo es de cinco dias
habiles. Presentados los documentos, la entidad dispone de hasta tres dias habiles para

perfeccionar el contrato o comunicar las observaciones correspondientes. Cuando existen



observaciones, puede concederse un plazo de hasta cuatro dias hébiles para su
subsanacion y, posteriormente, la entidad cuenta nuevamente con hasta tres dias habiles

para perfeccionar el contrato.
La secuencia general puede representarse de la siguiente manera:

Convocatoria — registro de participantes — consultas y observaciones
(minimo 7 dias habiles) — absolucion e integracion de bases — eventual elevacion
de cuestionamientos al OECE (3 dias habiles para solicitarla) — presentacion de
ofertas (minimo 7 dias habiles) — admision, calificacion y evaluacion — buena pro
— consentimiento o firmeza — presentacion de requisitos para contratar —

perfeccionamiento del contrato.

En consecuencia, no existe una duracion total Unica aplicable a todos los
concursos publicos de servicios. Los plazos de determinadas actuaciones dependen del
cronograma aprobado por la entidad y pueden ampliarse cuando existen cuestionamientos
a las bases, recursos de apelacion, subsanaciones u otras incidencias. Lo correcto es
identificar los periodos minimos y maximos expresamente establecidos y reconocer que

la duracion efectiva dependera también de la complejidad de cada contratacion.

Los plazos muestran que el concurso publico de servicios proporciona un periodo
mayor de interaccion con el mercado que las modalidades abreviadas. Los siete dias
habiles minimos para consultas y observaciones y los siete dias habiles minimos para
presentacion de ofertas buscan proporcionar condiciones suficientes para que los
proveedores comprendan los términos de referencia, evallen su capacidad para

desarrollar la prestacion y estructuren propuestas adecuadas.

Desde una perspectiva de gestion, estos plazos no deberian interpretarse
simplemente como tiempos administrativos que deben reducirse. En contrataciones de
servicios, la calidad de la propuesta puede depender significativamente de la posibilidad
de comprender correctamente los resultados esperados y las condiciones de ejecucion. La
verdadera eficiencia consiste en evitar periodos innecesarios sin reducir aquellos que

permiten mejorar la competencia y la calidad de las ofertas.

Por ello, la duracion del concurso publico debe analizarse desde la necesidad

completa y no solamente desde la convocatoria hasta la buena pro. Una preparacion



correcta puede reducir consultas, observaciones y modificaciones posteriores, mientras
que unos términos de referencia deficientes pueden generar incidencias que prolonguen
considerablemente el proceso. La mejor manera de conseguir un concurso eficiente no
consiste Unicamente en reducir sus plazos, sino en conseguir que cada etapa pueda

desarrollarse correctamente desde la primera vez.

La gestidn de riesgos debe acompafiar también esta modalidad. Dependiendo de
la naturaleza del servicio, pueden existir riesgos relacionados con incumplimientos,
disponibilidad de personal, retrasos, calidad insuficiente o dependencia de determinadas
condiciones externas. ldentificar estos factores durante la preparacion permite establecer

mecanismos razonables para administrarlos.

La transparencia continda siendo indispensable. Los criterios de evaluacion deben
encontrarse definidos previamente y aplicarse de manera consistente a todos los
participantes. Cuando determinados elementos cualitativos adquieren relevancia, la
motivacion de las decisiones resulta todavia mas importante para evitar espacios de

arbitrariedad.

Desde la perspectiva del autor, uno de los principales desafios del concurso
publico de servicios consiste en evitar que el Estado termine contratando actividades
cuando aquello que realmente necesita son resultados. Una institucion no requiere
reuniones, informes o actividades por si mismas; las requiere porque espera conseguir

mediante ellas determinado objetivo.

Esta orientacion deberia comenzar desde los términos de referencia y mantenerse
durante la evaluacion y ejecucion. La pregunta central debe ser qué problema pretende
resolver la entidad y qué caracteristicas debe poseer el servicio para conseguirlo. Cuando
esta finalidad se encuentra claramente definida, resulta mas sencillo establecer requisitos,

evaluar propuestas y verificar posteriormente el cumplimiento.

El concurso pablico de servicios constituye, por tanto, un procedimiento en el que
planificacion, calidad del requerimiento y capacidad profesional adquieren una relevancia
especialmente elevada. La competencia permite comparar alternativas, pero solamente
producira buenos resultados cuando la entidad haya definido correctamente aquello sobre

lo que los proveedores deben competir.



En definitiva, contratar correctamente un servicio significa seleccionar una
capacidad externa capaz de producir un resultado Gtil para la institucion. El precio
constituye una dimension importante, pero debe encontrarse relacionado con la calidad,
oportunidad y utilidad de la prestacion. Bajo el enfoque de la Ley N.° 32069, el concurso
publico de servicios debe convertirse en un instrumento para obtener valor y no

simplemente en un mecanismo para cumplir formalmente una necesidad administrativa.

3.5.4. Concurso publico para consultoria

El concurso publico para consultoria constituye un procedimiento competitivo
destinado a atender necesidades que requieren conocimientos profesionales
especializados y cuya solucion depende, en buena medida, de la capacidad técnica e
intelectual del proveedor. A diferencia de otros servicios en los que pueden predominar
actividades operativas o estandarizadas, la consultoria se caracteriza por incorporar
analisis, diagnostico, disefio, asesoramiento o elaboracion de soluciones especializadas

que deben responder a una necesidad concreta de la entidad.

Dentro del nuevo régimen establecido por la Ley N.° 32069, la contratacion de
consultorias adquiere particular importancia porque se encuentra directamente
relacionada con el enfoque de valor por dinero. En este tipo de prestaciones, el precio
constituye un elemento relevante, pero dificilmente puede ser el Unico criterio para
determinar cual alternativa proporciona mejores condiciones. La experiencia, las
competencias profesionales, la metodologia y la capacidad para producir resultados

pueden adquirir una importancia decisiva dependiendo de la naturaleza de la consultoria.

La normativa vigente diferencia modalidades relacionadas con la consultoria en
general y la consultoria de obra, reconociendo que las caracteristicas de ambas
prestaciones no son necesariamente equivalentes. EI Ministerio de Economia y Finanzas
mantiene bases estandar especificas para estas contrataciones dentro del marco de la Ley
N.° 32069, lo que permite adecuar el procedimiento a la naturaleza particular del servicio

especializado requerido.

La consultoria en general puede comprender prestaciones profesionales
destinadas a desarrollar estudios, diagnosticos, asesorias, investigaciones, evaluaciones u
otros trabajos especializados que permitan a una entidad obtener conocimiento o

soluciones para atender una necesidad. La consultoria de obra, por su parte, se encuentra



vinculada con prestaciones profesionales especializadas relacionadas con obras y requiere
conocimientos técnicos compatibles con las caracteristicas y responsabilidades

correspondientes.

La correcta identificacion de la necesidad constituye el punto de partida. Antes de
contratar una consultoria, la entidad debe determinar con claridad qué problema pretende
resolver, qué conocimiento especializado necesita y qué resultado espera obtener. Esta
definicion resulta esencial porque una consultoria insuficientemente justificada puede
terminar produciendo documentos técnicamente correctos pero de limitada utilidad para

la institucion.

Los términos de referencia adquieren, por ello, una importancia fundamental.
Deben establecer el objeto de la consultoria, su alcance, los resultados esperados, los
productos que deberan entregarse, los plazos y las condiciones necesarias para desarrollar
la prestacion. También deben definir adecuadamente las competencias profesionales

requeridas cuando estas resulten relevantes para alcanzar el objetivo.

Carhuancho (2018) permite reconocer la importancia de esta etapa al identificar
dificultades relacionadas con la elaboracion de términos de referencia dentro de las
contrataciones publicas. En una consultoria, una deficiencia de este tipo puede resultar
especialmente problemaética porque el proveedor necesita comprender con precision
aquello que la entidad espera obtener para poder desarrollar una propuesta técnica

adecuada.

La entidad debe evitar dos extremos. El primero consiste en elaborar términos de
referencia excesivamente generales que no permitan determinar claramente qué debe
producir la consultoria. ElI segundo corresponde a establecer condiciones
innecesariamente rigidas que reduzcan la capacidad del especialista para proponer

soluciones y puedan limitar injustificadamente la competencia.

La definicion de los productos o entregables constituye uno de los aspectos mas
importantes. Una consultoria no deberia evaluarse unicamente por la cantidad de
actividades desarrolladas ni por la extension de los documentos presentados. Los
productos deben encontrarse vinculados con el resultado que justificd la contratacién y

proporcionar utilidad efectiva para la entidad.



Por ejemplo, si una institucién contrata una consultoria para solucionar un
determinado problema de gestidn, el objetivo no deberia encontrarse simplemente en
recibir un diagnostico. El verdadero valor aparecera cuando ese diagndstico proporcione
informacion y recomendaciones suficientemente Utiles para adoptar decisiones o

implementar mejoras.

Esta diferencia resulta esencial dentro del enfoque de valor por dinero. La entidad
no compra paginas, reuniones ni horas de trabajo; contrata conocimiento especializado

destinado a producir un resultado.

La evaluacién de las ofertas necesita reflejar esta caracteristica. Dependiendo de
la naturaleza de la consultoria, pueden resultar relevantes la experiencia del proveedor,
las competencias de los profesionales que participaran, la metodologia propuesta y otros
factores relacionados con la calidad de la prestacion. Los criterios utilizados deben
encontrarse previamente establecidos y guardar relacion directa con aquello que la

entidad necesita.

La experiencia constituye un elemento importante, pero debe exigirse de manera
proporcional. Solicitar antecedentes excesivamente especificos puede reducir la
participacion sin proporcionar necesariamente mayor calidad. La entidad debe determinar
qué experiencia resulta realmente necesaria para disminuir los riesgos y garantizar que el

proveedor posea capacidad suficiente.

Esta consideracion resulta igualmente aplicable al equipo profesional. Una
consultoria especializada puede requerir profesionales con determinadas competencias,
pero los perfiles deben responder a funciones reales dentro de la prestacion. Incorporar
especialistas innecesarios simplemente para elevar las exigencias puede aumentar costos

y restringir la competencia.

El valor por dinero obliga precisamente a mantener este equilibrio. No se trata de
exigir la mayor cantidad posible de requisitos, sino de establecer aquellos que permitan
obtener una consultoria capaz de producir el resultado esperado utilizando

razonablemente los recursos pablicos.

La metodologia propuesta puede adquirir también relevancia cuando las

caracteristicas de la consultoria lo justifican. La entidad necesita conocer no solamente



quién realizara el trabajo, sino como pretende desarrollarlo. Sin embargo, la evaluacion
de elementos cualitativos exige criterios suficientemente claros para evitar decisiones

excesivamente subjetivas.

La transparencia adquiere, por ello, especial importancia. Cuando la evaluacion
incorpora aspectos técnicos y profesionales, la motivacion debe permitir comprender por
que determinada propuesta obtuvo una valoracion especifica. El criterio profesional debe

encontrarse acompafiado por trazabilidad y sustentacion.
Etapas y plazos del concurso publico para consultoria

El concurso publico para consultoria se desarrolla mediante una secuencia
competitiva que busca proporcionar a los participantes tiempo suficiente para analizar los
términos de referencia, formular consultas y preparar propuestas técnicas y econéomicas
compatibles con la especializacion requerida. Debido a la naturaleza intelectual de estas
prestaciones, la evaluacion adquiere especial relevancia y puede requerir un analisis mas
profundo que el utilizado en contrataciones de servicios con caracteristicas

estandarizadas.

El procedimiento comienza con la convocatoria, realizada mediante el SEACE
de la Pladicop conforme al cronograma establecido por la entidad. Para llegar a esta etapa
deben haberse culminado las actuaciones preparatorias, aprobado el expediente de
contratacion y elaborado las bases. La convocatoria comunica formalmente al mercado la

necesidad de la entidad y las condiciones bajo las cuales se desarrollara la competencia.

A partir de la convocatoria se produce el registro de participantes, bajo la
modalidad de lista abierta. Los proveedores que retinan las condiciones correspondientes
pueden registrarse y participar conforme con las reglas establecidas para el
procedimiento. Esta apertura resulta especialmente importante en consultoria, debido a
que la entidad necesita generar condiciones suficientes para que profesionales y empresas

especializadas puedan competir.

Posteriormente se desarrolla la etapa de consultas y observaciones a las bases.
Al tratarse de un concurso publico ordinario, los participantes disponen de un plazo no
menor de siete dias habiles, contado desde el dia siguiente de la convocatoria, para

formular consultas u observaciones. Esta etapa permite aclarar el alcance de los términos



de referencia, los requisitos profesionales, la metodologia, los factores de evaluacion y

las demas condiciones que determinaran posteriormente la elaboracion de las propuestas.

Concluido este periodo corresponde la absolucién de consultas y observaciones
y la integracion de las bases. La entidad debe responder los planteamientos formulados
y efectuar las modificaciones o precisiones que correspondan. Las bases integradas
constituyen posteriormente las reglas definitivas del procedimiento y deben proporcionar
a los participantes informacion suficiente para preparar sus propuestas bajo condiciones
de igualdad.

Cuando corresponda conforme al Reglamento, los participantes pueden solicitar
la elevacion de cuestionamientos al OECE respecto del pliego de absolucién y las bases
integradas. El plazo para formular esta solicitud es de tres dias habiles posteriores a su
publicacion. Cuando existe una solicitud de elevacion, la entidad debe realizar las
actuaciones correspondientes para trasladar los cuestionamientos y la documentacion al
OECE dentro de los plazos establecidos por el marco vigente. Esta etapa no
necesariamente se presenta en todos los concursos, pues dependera de la existencia de

cuestionamientos y de las condiciones aplicables al procedimiento.

Una vez que las bases se encuentran definitivamente integradas continda la
presentacion de ofertas. En el concurso publico ordinario debe existir un plazo no
menor de siete dias habiles para que los postores estructuren y presenten sus propuestas.
En consultoria, este periodo posee especial importancia debido a que la oferta puede
requerir organizar informacion relacionada con experiencia, profesionales, metodologia

y demaés factores técnicos previstos en las bases.

Posteriormente se desarrolla la admision y calificacion de las ofertas, mediante
las cuales se verifica que las propuestas cumplen las condiciones necesarias para
continuar en competencia y que los postores acreditan los requisitos establecidos. La
proporcionalidad de estas exigencias resulta fundamental para evitar restricciones
innecesarias y mantener una competencia razonable entre especialistas capaces de

desarrollar la consultoria.

A continuacion se realiza la evaluacion técnica y econémica, aplicando los
factores previamente establecidos. Esta etapa constituye uno de los momentos mas

importantes del concurso puablico para consultoria porque permite comparar las



propuestas considerando no solamente su componente econdémico, sino también aquellos
elementos técnicos que resulten relevantes para determinar su capacidad de producir el

resultado esperado.

La normativa no establece un nimero Unico de dias aplicable a todos los concursos
publicos para completar la evaluacion. La fecha correspondiente debe encontrarse
establecida en el cronograma y dependera de la complejidad de la consultoria, la cantidad
de ofertas y las caracteristicas de los factores que deban evaluarse. Por ello, no resulta

técnicamente adecuado atribuir una duracion uniforme a esta etapa.

Concluida la evaluacion corresponde el otorgamiento de la buena pro, mediante
el cual se determina al postor seleccionado conforme con las reglas establecidas.
Tratandose de consultoria, la motivacion de esta decision adquiere especial importancia
debido a que la evaluacion puede incorporar componentes cualitativos que necesitan
encontrarse suficientemente sustentados y ser aplicados consistentemente a todos los

participantes.

Posteriormente debe producirse el consentimiento o firmeza de la buena pro.
Cuando no existen impugnaciones y se cumplen las condiciones previstas, puede
continuarse hacia el perfeccionamiento contractual. Si se presenta un recurso de
apelacion, el tiempo efectivo del procedimiento se amplia hasta que este sea resuelto y la

buena pro quede administrativamente firme.

Finalmente se desarrolla el perfeccionamiento del contrato. Como regla general,
una vez consentida o firme la buena pro, el ganador dispone de ocho dias hébiles para
presentar los requisitos necesarios cuando corresponde garantia de fiel cumplimiento.
Cuando esta garantia no resulta exigible, el plazo es de cinco dias habiles. Presentada la
documentacion, la entidad dispone de hasta tres dias habiles para perfeccionar el contrato
0 comunicar las observaciones correspondientes. Cuando existen observaciones, puede
otorgarse hasta cuatro dias habiles para subsanarlas y, una vez efectuada la subsanacion,

la entidad dispone nuevamente de hasta tres dias habiles para perfeccionar el contrato.

De manera general, el procedimiento puede representarse mediante la siguiente

secuencia:



Convocatoria — registro de participantes — consultas y observaciones
(minimo 7 dias habiles) — absolucion e integracion de bases — eventual elevacion
de cuestionamientos al OECE (3 dias habiles para solicitarla) — presentacion de
ofertas (minimo 7 dias habiles) — admision y calificacion — evaluacion técnica y
econémica — buena pro — consentimiento o firmeza — presentacion de requisitos

para contratar — perfeccionamiento del contrato.

No existe una duracién total Unica para todos los concursos publicos de
consultoria. Determinadas etapas dependen del cronograma aprobado para cada
contratacion y el tiempo puede ampliarse cuando existen cuestionamientos,
impugnaciones, subsanaciones u otras incidencias. Asimismo, la evaluacion puede
requerir periodos diferentes dependiendo de la especializacion y complejidad de aquello

que debe analizarse.

Desde una perspectiva de eficiencia, los plazos correspondientes a la consultoria
no deberian observarse simplemente como tiempos administrativos que necesitan
reducirse. La calidad de una propuesta especializada depende de que los participantes
comprendan correctamente la necesidad y dispongan de condiciones razonables para
estructurar una solucion. Una reduccion excesiva del tiempo de preparacion podria afectar

la calidad de las propuestas y, finalmente, disminuir el valor obtenido por la entidad.

Por ello, la eficiencia del concurso publico para consultoria debe medirse
mediante la relacion entre tiempo, competencia y calidad de la seleccidn. El objetivo
no consiste Unicamente en adjudicar rapidamente, sino en conseguir que el procedimiento
permita identificar al proveedor con las capacidades profesionales necesarias para

producir el conocimiento o la solucion especializada que la entidad necesita.

La ejecucidn contractual constituye otro momento decisivo. Seleccionar una
buena propuesta no garantiza automaticamente una buena consultoria. La entidad necesita
realizar seguimiento sobre el cumplimiento de los productos, plazos y condiciones
establecidas y verificar que los resultados mantengan correspondencia con aquello que

fue contratado.

La conformidad no deberia reducirse a verificar que el proveedor entreg6

formalmente un documento. Debe comprobarse que el producto posee la calidad y



contenido necesarios. Esto exige que quien revise la consultoria disponga también de

competencias suficientes para evaluarla.

Aqui aparece una dificultad particularmente importante: el Estado necesita
capacidad técnica para contratar y supervisar conocimiento especializado externo.
Si la entidad no posee ninguna capacidad para evaluar aquello que recibe, aumenta el
riesgo de aceptar productos que formalmente cumplen pero que proporcionan poco valor.

La contratacién de consultores no deberia convertirse, por tanto, en un sustituto
permanente de las capacidades institucionales. La consultoria resulta Gtil cuando
proporciona conocimientos especializados que la entidad necesita temporalmente o que
no resulta razonable mantener de manera permanente dentro de su estructura. Sin

embargo, una dependencia excesiva puede impedir el desarrollo de capacidades internas.

Desde la perspectiva del autor, este constituye uno de los principales riesgos de la
contratacion de consultorias. El Estado no deberia contratar repetidamente
consultores para resolver problemas sobre los cuales nunca consigue desarrollar
conocimiento propio. Cuando una consultoria termina, parte del conocimiento generado

deberia permanecer dentro de la organizacion.

La transferencia de conocimiento puede convertirse asi en un componente
importante de determinadas contrataciones. Los productos no deberian limitarse
necesariamente al informe final; dependiendo de la naturaleza del servicio, puede resultar
conveniente que la entidad incorpore metodologias, informacion, herramientas o

capacidades que puedan continuar utilizadndose despues de culminada la prestacion.

Esta perspectiva transforma la consultoria en una inversion institucional y no

simplemente en una adquisicion temporal de conocimiento.

La gestion de riesgos debe acompafiar también el procedimiento. Entre los
principales riesgos pueden encontrarse la dependencia de profesionales especificos,
retrasos en los productos, metodologias insuficientes o resultados que no responden
adecuadamente al objetivo. Identificarlos desde la preparacién permite establecer

condiciones razonables para administrarlos durante la ejecucion.

La profesionalizacion del comprador puablico adquiere nuevamente una

importancia decisiva. Contratar una consultoria requiere comprender la diferencia entre



precio y valor, establecer requisitos proporcionales y coordinar con especialistas capaces
de evaluar las propuestas y los productos posteriores. Una contratacion intelectualmente
compleja dificilmente puede gestionarse adecuadamente mediante una ldgica

exclusivamente procedimental.

En definitiva, el concurso publico para consultoria constituye un procedimiento
mediante el cual el Estado busca incorporar temporalmente conocimiento profesional
especializado para resolver problemas, desarrollar soluciones o mejorar decisiones.
Su éxito depende de la claridad de la necesidad, la calidad de los términos de referencia,
la proporcionalidad de los requisitos, la capacidad de los evaluadores y el adecuado
seguimiento de los productos.

Desde el enfoque de la Ley N.° 32069, una consultoria genera verdadero valor
cuando el conocimiento contratado produce resultados utiles y, cuando corresponde,
contribuye también a fortalecer las capacidades de la institucion. La mejor consultoria
no deberia ser simplemente aquella que entrega todos los documentos previstos, sino
aquella que deja al Estado en mejores condiciones para comprender, decidir o

gestionar aquello que motivé su contratacion.

3.5.5. Concurso publico abreviado

El concurso publico abreviado constituye un procedimiento competitivo previsto
dentro del nuevo régimen de contratacion publica para atender determinadas necesidades
de servicios y consultorias mediante una estructura procedimental mas agil. Su
incorporacion responde a la orientacion de la Ley N.° 32069 hacia la eficiencia,
proporcionalidad y oportunidad, reconociendo que no todas las contrataciones requieren
el mismo nivel de complejidad procedimental para garantizar competencia, transparencia

y una adecuada seleccion del proveedor.

La caracteristica principal de este procedimiento se encuentra precisamente en su
naturaleza abreviada. Esto significa que determinadas actuaciones y plazos se organizan
de manera que la contratacién pueda desarrollarse con mayor rapidez respecto de un
concurso publico ordinario, siempre dentro de las condiciones y supuestos establecidos
por la normativa. La simplificacién no elimina los principios esenciales de la contratacion

ni disminuye la responsabilidad de quienes participan en ella.



Dentro del marco vigente existen bases estdndar diferenciadas para modalidades
como el concurso publico abreviado de servicios, de consultoria en general y de
consultoria de obra, entre otras previstas por la regulacion. Esta diferenciacién demuestra
que el carécter abreviado no determina por si mismo la naturaleza de la prestacion;
corresponde analizar también aquello que la entidad necesita contratar y las
caracteristicas especificas del objeto contractual.

La eleccidn de este procedimiento requiere, por tanto, una correcta determinacion
previa. La entidad debe verificar que la naturaleza y cuantia de la contratacion se
encuentren dentro de los supuestos que permiten utilizarlo. No corresponde seleccionar
un procedimiento simplemente porque resulte administrativamente mas rapido. La
eleccion debe derivarse de la estrategia de contratacion y del marco aplicable al caso

concreto.

La planificacion continda siendo fundamental. La reduccion de determinados
tiempos procedimentales produce escasos beneficios cuando la necesidad fue
incorrectamente identificada o los términos de referencia presentan deficiencias. Una
contratacion abreviada mal preparada puede terminar requiriendo correcciones que

eliminen cualquier ventaja obtenida mediante la simplificacion.

Esta consideracion resulta especialmente importante en la contratacion de
servicios. Los términos de referencia deben establecer con claridad el objeto, alcance,
condiciones y resultados esperados. Cuando la entidad no define adecuadamente estos
componentes, los proveedores pueden interpretar de manera diferente aquello que se
requiere, dificultando posteriormente la evaluacion de las ofertas y la ejecucion

contractual.

Carhuancho (2018) ya habia identificado dificultades relacionadas con la
elaboracion de términos de referencia dentro de las contrataciones publicas. Este
antecedente adquiere particular relevancia frente a los procedimientos abreviados, porque
demuestra que reducir tiempos no soluciona automaticamente las deficiencias existentes
durante la preparacién. La agilidad solamente produce eficiencia cuando se construye

sobre informacion de calidad.

En el caso de las consultorias, esta exigencia puede resultar todavia mayor. La

entidad necesita establecer qué conocimiento especializado requiere, cuales seran los



productos y qué resultados espera obtener. El caracter abreviado del concurso no modifica
la necesidad de contar con criterios suficientes para determinar la capacidad del proveedor

y evaluar la calidad de la propuesta cuando corresponda.

La competencia continda siendo uno de los fundamentos del procedimiento. Los
potenciales proveedores deben disponer de condiciones razonables para conocer la
necesidad, preparar sus ofertas y participar bajo reglas previamente establecidas. La
simplificacion procedimental no debe traducirse en restricciones injustificadas ni en

condiciones que reduzcan innecesariamente la concurrencia.

La proporcionalidad adquiere aqui especial importancia. Si la finalidad del
concurso publico abreviado consiste en proporcionar mayor agilidad a determinadas
contrataciones, los requisitos establecidos deberian guardar correspondencia con la
complejidad y riesgos de la prestacion. Incorporar exigencias excesivas puede terminar

reproduciendo las cargas que precisamente se busca reducir.

El principio de valor por dinero debe acompariar igualmente la seleccién. Una
contratacion abreviada no significa una contratacion orientada exclusivamente hacia el
menor precio. La entidad continda necesitando identificar la alternativa que proporcione
condiciones adecuadas para satisfacer la necesidad publica, considerando los factores que

resulten relevantes segun la naturaleza del servicio o consultoria.

Esto implica que abreviar el procedimiento no significa simplificar el andlisis
de valor. La entidad puede desarrollar una seleccion en menor tiempo, pero continda
siendo responsable de determinar si aquello que contrata proporciona una relacion

razonable entre costo, calidad, oportunidad y resultado.

La profesionalizacidn de los evaluadores resulta particularmente importante. Una
estructura procedimental mas agil requiere personas capaces de analizar correctamente
las ofertas y adoptar decisiones dentro de los tiempos correspondientes. Cuando existe
una brecha de conocimientos, la reduccién de plazos puede aumentar la posibilidad de

errores.

Esta situacion demuestra que simplificacion y profesionalizacion deben avanzar

conjuntamente. Un procedimiento complejo puede compensar determinadas limitaciones



mediante mayores etapas de revision, mientras que un procedimiento méas &gil exige

operadores con suficiente capacidad para tomar decisiones correctamente desde el inicio.
Etapas y plazos del concurso publico abreviado

El concurso publico abreviado desarrolla una secuencia competitiva semejante en
sus elementos esenciales a la del concurso publico ordinario, pero incorpora plazos
menores en determinadas actuaciones con la finalidad de proporcionar mayor agilidad al
proceso. La diferencia fundamental no se encuentra, por tanto, en eliminar las garantias
esenciales de competencia y transparencia, sino en reducir razonablemente los tiempos
correspondientes a determinadas etapas cuando la naturaleza de la contratacién permite

utilizar esta modalidad.

El procedimiento comienza con la convocatoria, realizada mediante el SEACE
de la Pladicop conforme a la fecha establecida en el cronograma. Para convocar, la
entidad debe haber culminado previamente las actuaciones preparatorias, aprobado el
expediente de contratacion y elaborado las bases correspondientes. La convocatoria
comunica formalmente al mercado la necesidad que pretende atender la entidad y las

condiciones bajo las cuales se desarrollara el procedimiento.

Posteriormente se desarrolla el registro de participantes, mediante la modalidad
de lista abierta. Esto permite que cualquier proveedor que cumpla las condiciones
correspondientes pueda registrarse y participar en el procedimiento. El caracter abreviado
no restringe, por tanto, la concurrencia, sino que mantiene la posibilidad de participacion
dentro de una estructura procedimental con menores plazos. Las bases estandar oficiales

del concurso publico abreviado de servicios confirman esta configuracion.

La siguiente etapa corresponde a las consultas y observaciones a las bases. Los
participantes disponen de un plazo no menor de tres dias habiles, contado desde el dia
siguiente de la convocatoria, para formularlas mediante la Pladicop. Esta constituye una
de las principales diferencias respecto del concurso publico ordinario, en el cual el plazo

minimo correspondiente es de siete dias habiles.

Las consultas permiten solicitar aclaraciones o informacién adicional respecto de
las disposiciones contenidas en las bases, mientras que las observaciones permiten

advertir posibles incumplimientos de la normativa de contratacién publica u otras



disposiciones relacionadas con el objeto contractual. La reduccion del plazo no elimina,
por tanto, la posibilidad de que los participantes cuestionen o soliciten aclaraciones sobre
las condiciones establecidas.

Culminado este periodo corresponde la absolucion de consultas y observaciones
y la integracion de las bases. La absolucién y la publicacion de las bases integradas se
realizan en la fecha prevista en el cronograma del procedimiento. Las bases integradas
incorporan las modificaciones o precisiones correspondientes y pasan a constituir las
reglas definitivas que deberan observar la entidad y los participantes durante las etapas
posteriores.

Una vez publicadas las bases integradas continta la presentacion de ofertas
técnicas y economicas. En el concurso publico abreviado, la fecha establecida para
presentar las ofertas no puede fijarse en un periodo menor de tres dias habiles desde la
publicacion de la integracion de las bases. Las propuestas son presentadas
electronicamente mediante el SEACE de la Pladicop conforme al cronograma

correspondiente.

Este plazo representa otra diferencia importante frente al concurso publico
ordinario. Mientras en este ultimo la presentacion de ofertas debe producirse despues de
un periodo minimo general de siete dias habiles desde la integracion definitiva, en la
modalidad abreviada el minimo se reduce a tres dias habiles. La agilidad del
procedimiento se concentra, por tanto, principalmente en la reduccion de estos periodos

sin eliminar las etapas necesarias para desarrollar la competencia.

Presentadas las propuestas, comienza la admision, calificacion y evaluacion de
las ofertas. En el concurso publico abreviado de servicios, la evaluacion se desarrolla sin
precalificacion. Inicialmente los evaluadores verifican que las ofertas contengan la
documentacion requerida para su admision; posteriormente comprueban el cumplimiento
de los requisitos de calificacion y aplican los factores de evaluacion técnica y economica

establecidos en las bases.

Tratandose de consultorias, la légica general del procedimiento abreviado
mantiene igualmente la presentacion de ofertas después de un plazo minimo de tres dias
habiles desde la integracion y una evaluacién sin precalificacion, aunque los requisitos y

factores concretos deben responder a la naturaleza especializada de la prestacion.



La normativa no establece un nimero Unico de dias para completar la evaluacién
de todas las ofertas. Esta etapa debe desarrollarse conforme al cronograma aprobado para
cada procedimiento y su duracién puede variar segin la cantidad de propuestas, la
naturaleza del servicio o consultoria y la complejidad de los factores que deban analizarse.

Por ello, no resulta adecuado establecer una duracion uniforme para esta fase.

Concluida la evaluacion corresponde el otorgamiento de la buena pro, mediante
el cual se identifica al postor seleccionado conforme con los requisitos y factores
previamente establecidos. La decision debe encontrarse debidamente registrada y
sustentada, manteniendo la trazabilidad necesaria para comprender coémo se desarrollo la

evaluacion y cuales fueron los criterios que determinaron el resultado.

Posteriormente debe producirse el consentimiento o firmeza de la buena pro.
Cuando no existen impugnaciones y se cumplen las condiciones establecidas, el
procedimiento puede avanzar hacia el perfeccionamiento contractual. Si se presenta un
recurso de apelacion, la duracion efectiva puede extenderse hasta que este sea resuelto y

la buena pro quede administrativamente firme.

Una vez consentida o firme la buena pro comienza el perfeccionamiento del
contrato. El ganador debe presentar los requisitos correspondientes dentro de los plazos
previstos por el Reglamento y la entidad debe verificar la documentacion y proceder al
perfeccionamiento contractual. Cuando existen observaciones o resulta necesario
subsanar determinados requisitos, se aplican los periodos adicionales establecidos por la

normativa.

De manera general, la secuencia del concurso publico abreviado puede

representarse asi:

Convocatoria — registro de participantes — consultas y observaciones
(minimo 3 dias habiles) — absolucion e integracién de bases — presentacion de
ofertas (minimo 3 dias habiles desde la integracion) — admision y calificacion —
evaluacion técnica y economica — otorgamiento de la buena pro — consentimiento

o firmeza — perfeccionamiento del contrato.

No existe una duracion total Unica aplicable a todos los concursos publicos

abreviados. Determinadas fechas dependen del cronograma establecido por la entidad y



la duracién puede ampliarse cuando se presentan impugnaciones, subsanaciones u otras
incidencias. Lo que si permite identificar claramente el Reglamento es la reduccion de los
principales plazos minimos correspondientes a la interaccion con los participantes y a la

preparacion de las ofertas.

La comparacion con el procedimiento ordinario permite apreciar con claridad esta
diferencia. En el concurso publico ordinario, las consultas y observaciones disponen de
un minimo de siete dias habiles y la presentacion de ofertas de otro minimo de siete dias
habiles. En el concurso publico abreviado, ambos periodos se reducen a un minimo de

tres dias habiles.

Esta reduccién explica el caracter abreviado del procedimiento, pero también
incrementa la importancia de las actuaciones preparatorias. Cuando los términos de
referencia y las bases se encuentran correctamente elaborados, los menores plazos pueden
traducirse efectivamente en una contratacion mas agil. Cuando existen deficiencias, el
ahorro inicial puede perderse mediante correcciones, postergaciones o dificultades

posteriores.

Por ello, el concurso publico abreviado no debe entenderse simplemente como
un concurso publico realizado con mayor velocidad, sino como un procedimiento
disefiado para utilizar plazos proporcionales a determinadas contrataciones sin
reducir la calidad de la competencia ni de la evaluacion. Su eficiencia dependera de
que la reduccidn de tiempos se encuentre respaldada por una preparacion adecuada y por
compradores y evaluadores capaces de desarrollar correctamente sus responsabilidades

dentro de una estructura mas agil.

La transparencia tampoco disminuye por tratarse de una modalidad abreviada. Las
reglas, criterios de evaluacion y decisiones adoptadas deben encontrarse suficientemente
sustentados. La agilidad no puede obtenerse sacrificando trazabilidad ni igualdad de trato

entre participantes.

La gestion de riesgos constituye igualmente una dimension relevante. La entidad
debe identificar aquellos factores que podrian afectar la contratacion y determinar cuales
requieren atencion durante la seleccion y posterior ejecucién. Un procedimiento mas

corto no elimina los riesgos; simplemente obliga a gestionarlos de manera mas eficiente.



La ejecucion contractual debe formar parte de esta evaluacion. El verdadero
resultado del concurso publico abreviado no se encuentra en culminar rapidamente la
seleccion, sino en obtener oportunamente el servicio o consultoria requerido. Una
adjudicacion répida seguida de una ejecucion problemética dificilmente puede

considerarse evidencia de eficiencia.

Esta perspectiva resulta coherente con la orientacion actual del sistema hacia
eficiencia, predictibilidad y agilidad. La simplificacién pretende reducir cargas
administrativas que no proporcionan suficiente valor, pero mantener aquellas condiciones

necesarias para proteger la calidad de la contratacion.

Desde la perspectiva del autor, el concurso publico abreviado representa uno
de los espacios donde debera comprobarse si la nueva contratacion publica consigue
diferenciar realmente entre simplificacion e improvisacion. La primera elimina
actividades o tiempos innecesarios manteniendo la calidad; la segunda reduce el tiempo

dedicado a actividades que si resultaban necesarias.

La diferencia depende, en gran medida, de la capacidad institucional. Una entidad
que planifica correctamente, conoce el mercado y dispone de compradores preparados
puede aprovechar el procedimiento abreviado para contratar con mayor oportunidad. Una
institucion con deficiencias de planificacion puede utilizar la misma herramienta y

trasladar sus problemas hacia etapas posteriores.

Por ello, la principal ventaja del concurso publico abreviado no deberia medirse
Unicamente mediante la cantidad de dias reducidos respecto de otros procedimientos. Su
verdadero aporte se encuentra en conseguir que determinadas contrataciones puedan
desarrollarse mediante una estructura proporcional a su naturaleza y complejidad,

evitando cargas que no generan suficiente valor.

En definitiva, el concurso publico abreviado constituye una herramienta orientada
hacia una contratacion mas agil, pero mantiene plenamente la necesidad de planificacion,
competencia, transparencia, profesionalizacion y valor por dinero. Su caracter abreviado
se encuentra en la estructura del procedimiento y no en la calidad que debe poseer la

decision.



Bajo el enfoque de la Ley N.° 32069, la verdadera eficiencia del concurso
publico abreviado se alcanzara cuando la reduccion de cargas y tiempos permita
satisfacer mas oportunamente las necesidades sin incrementar errores, riesgos o
problemas durante la ejecucion. Esa combinacion entre agilidad y calidad constituye
precisamente el desafio que este procedimiento plantea para los compradores publicos

dentro del nuevo modelo.

3.5.6. Concurso publico para evaluadores expertos

La nueva contratacion publica peruana incorpora la posibilidad de recurrir a
evaluadores expertos cuando las caracteristicas del procedimiento requieren
conocimientos especializados para analizar adecuadamente las ofertas. Esta figura
responde a una necesidad concreta: determinadas contrataciones poseen un nivel de
complejidad técnica que hace insuficiente una evaluacion sustentada exclusivamente en
conocimientos generales sobre contratacion publica. En estos casos, resulta necesario
incorporar profesionales capaces de comprender las caracteristicas especificas del objeto

contractual y proporcionar una evaluacion técnicamente consistente.

Desde el punto de vista normativo, corresponde realizar una precision. La
regulacion vigente comprende esta contratacion dentro del Concurso Publico Abreviado
para la contratacion de expertos y gerentes de proyectos. Las bases estandar
establecen que este procedimiento se utiliza, entre otros supuestos, para contratar a los
evaluadores expertos previstos en el articulo 57 del Reglamento de la Ley N.° 32069
cuando la cuantia de dicha contratacion es menor a S/ 100 000, conforme con las

condiciones establecidas por el propio Reglamento.

La incorporacién del evaluador experto representa un avance importante dentro
de una contratacion orientada hacia valor por dinero. Cuando una entidad adquiere bienes,
servicios u obras de elevada especializacion, la calidad de la decision depende de que
quienes evaluan las ofertas posean capacidad suficiente para distinguir técnicamente entre
las diferentes alternativas. Una evaluacion formalmente correcta puede producir un
resultado insuficiente cuando quien la desarrolla no comprende plenamente aquello que

esta evaluando.

Esta situacion resulta particularmente relevante en contrataciones que involucran

tecnologia especializada, ingenieria, infraestructura, soluciones cientificas u otras



prestaciones donde pueden existir diferencias técnicas significativas entre las propuestas.
En estos escenarios, el conocimiento especializado permite evaluar con mayor
profundidad la correspondencia entre aquello que ofrece el proveedor y la necesidad que
pretende satisfacer la entidad.

El evaluador experto no debe entenderse, por tanto, como un participante
incorporado simplemente para cumplir una formalidad. Su intervencion tiene sentido
cuando proporciona conocimiento que la entidad necesita para adoptar una decision
técnicamente mejor sustentada. La especializacion debe guardar relacién directa con el

objeto contractual y con las caracteristicas que necesitan ser evaluadas.

Esta relacion exige una correcta definicion del perfil. La entidad debe determinar
previamente qué conocimientos necesita el experto, qué experiencia resulta pertinente y
cudles seran especificamente sus responsabilidades. Exigir experiencia que no guarda
relacion con la evaluacion puede restringir innecesariamente la disponibilidad de
profesionales, mientras que establecer requisitos demasiado generales puede conducir a

seleccionar a una persona gue no posea la especializacion necesaria.

La experiencia profesional constituye un elemento importante, pero debe
analizarse conjuntamente con la especializacion. No basta con acreditar muchos afios de
actividad profesional si estos no se encuentran relacionados con la materia que debera
evaluarse. La finalidad consiste en conseguir correspondencia entre objeto de la

contratacion, conocimiento requerido y perfil del experto.

La independencia y objetividad adquieren igualmente una importancia
fundamental. El evaluador interviene en una decision que puede determinar qué
proveedor establecera posteriormente una relacién contractual con el Estado. Por ello, su
actuacion debe encontrarse libre de conflictos de interés y sustentarse exclusivamente en

los criterios establecidos para el procedimiento.

Esta exigencia guarda relacion con los planteamientos de la OCDE/INAP (2009)
sobre integridad en las contrataciones publicas. La especializacion técnica no sustituye
las obligaciones de transparencia e imparcialidad. Por el contrario, cuanto mayor sea la
complejidad de la evaluacion, mayor importancia adquiere la posibilidad de comprender

y verificar las razones que sustentan la decision.



El criterio profesional del experto tampoco significa libertad para incorporar
criterios diferentes de aquellos establecidos previamente. Su conocimiento debe utilizarse
para aplicar correctamente las condiciones de evaluacion correspondientes y no para

modificar posteriormente las reglas bajo las cuales los proveedores prepararon sus ofertas.

La trazabilidad resulta, por ello, indispensable. La evaluacion debe permitir
comprender qué elementos fueron analizados, como se aplicaron los criterios y cuales
fueron las razones técnicas que sustentaron las conclusiones. Una opinidn experta
adquiere verdadero valor institucional cuando puede ser explicada y defendida mediante

argumentos verificables.

La utilizacion de evaluadores expertos también permite abordar una limitacion
frecuente de las entidades publicas: no todas pueden mantener permanentemente dentro
de su estructura especialistas en cada materia que eventualmente necesitaran contratar.
Una entidad puede requerir ocasionalmente conocimientos altamente especificos cuya
incorporacion permanente a la organizacion no resultaria razonable. La contratacion de

un experto permite disponer temporalmente de esa capacidad cuando resulta necesaria.

Sin embargo, este mecanismo no deberia utilizarse para compensar de manera
permanente deficiencias que deberian encontrarse resueltas dentro de la propia
organizacion. Si una entidad realiza continuamente contrataciones sobre una misma
materia y necesita siempre recurrir externamente al conocimiento necesario para
evaluarlas, podria resultar conveniente analizar si necesita desarrollar esa capacidad

internamente.

Desde esta perspectiva, la figura del experto debe complementar las capacidades
institucionales y no sustituirlas indiscriminadamente. La contratacion externa resulta
particularmente Gtil frente a conocimientos altamente especializados o necesidades
ocasionales, mientras que las competencias esenciales para el funcionamiento habitual

deberian mantenerse dentro de la organizacion.

La intervencion del experto puede contribuir también a una mejor gestion de
riesgos. Una persona con conocimiento profundo de determinada materia posee mayores
posibilidades de identificar inconsistencias técnicas, propuestas poco realistas o

condiciones que podrian generar problemas durante la ejecucién contractual. Su



participacion puede evitar que determinadas dificultades sean descubiertas Unicamente

después de haber seleccionado al proveedor.

Esta capacidad preventiva guarda relacion directa con el enfoque de eficiencia
promovido por la Ley N.° 32069. Corregir una decisién antes de adjudicar resulta
normalmente menos costoso que enfrentar posteriormente las consecuencias de una

seleccion técnicamente deficiente.

La profesionalizacién constituye, nuevamente, el elemento central. ElI nuevo
modelo reconoce que determinadas decisiones necesitan ser tomadas o apoyadas por
personas con conocimientos compatibles con su complejidad. La contratacion publica
deja asi de tratar todas las evaluaciones como si exigieran exactamente las mismas

capacidades.

Desde la perspectiva del autor, esta diferenciacion constituye un avance
importante porgue reconoce algo elemental que durante mucho tiempo pudo quedar
subordinado al procedimiento: para evaluar correctamente una contratacion
especializada se necesita conocimiento especializado. ElI cumplimiento de las reglas
contintia siendo indispensable, pero no puede reemplazar la comprension técnica de

aquello que el Estado pretende contratar.

Al mismo tiempo, la utilizacidén de expertos incrementa la responsabilidad sobre
la seleccion de estas personas. Un experto incorrectamente elegido puede proporcionar
una falsa sensacion de seguridad técnica. La entidad debe verificar que la especializacion
corresponda realmente con aquello que necesita evaluar y que la persona pueda actuar

con independencia y objetividad.

La regulacion vigente establece ademas una estructura especifica para desarrollar
esta contratacion mediante el SEACE. EI OECE mantiene un manual actualizado para el
Concurso Publico Abreviado para la contratacién de expertos y gerentes de proyectos,
que comprende el registro de las actuaciones preparatorias y de la fase de seleccion, desde
la convocatoria hasta el consentimiento de la buena pro. Esto evidencia que la
contratacién del experto constituye un procedimiento formalmente estructurado y sujeto

a trazabilidad dentro de la Pladicop.



Etapas y plazos del concurso publico abreviado para la contratacion de

evaluadores expertos

La contratacion de evaluadores expertos se desarrolla mediante el Concurso
Publico Abreviado para la contratacién de expertos y gerentes de proyectos,
modalidad que cuenta con bases estandar especificas dentro del régimen de la Ley N.°
32069. En el caso de los evaluadores expertos a los que se refiere el articulo 57 del
Reglamento, esta modalidad resulta aplicable cuando la cuantia de la contratacion es
menor de S/100 000, conforme con las condiciones establecidas reglamentariamente. Las
bases estandar correspondientes fueron actualizadas por la Direccidn General de
Abastecimiento en enero de 2026.

Una caracteristica particular de esta modalidad es que se desarrolla mediante lista
abierta con invitacion, lo que responde a la naturaleza especializada de las personas que
se pretende contratar. La entidad necesita identificar profesionales que posean las
capacidades correspondientes 'y, simultaneamente, desarrollar una seleccion
suficientemente objetiva y trazable. El procedimiento mantiene, por ello, una estructura
competitiva, aunque adaptada a las caracteristicas particulares de la contratacion de

especialistas.

El procedimiento comienza con la convocatoria, que se registra y publica
mediante el SEACE de la Pladicop conforme al cronograma establecido. Para llegar a
esta etapa, la entidad debe haber desarrollado previamente las actuaciones preparatorias,
determinado el perfil profesional requerido, establecido la cuantia correspondiente y

aprobado la documentacion necesaria para iniciar la seleccion.

A continuacion se desarrolla el registro de participantes, conforme con las
condiciones establecidas para esta modalidad. Debido a que se trata de una contratacion
especializada, la adecuada definicion previa del perfil resulta especialmente importante.
Los requisitos deben permitir identificar profesionales capaces de desarrollar la funcion

sin incorporar condiciones innecesarias que restrinjan injustificadamente la participacion.

Posteriormente se desarrolla la etapa correspondiente a las consultas,
observaciones e integracion de las bases, conforme al cronograma del procedimiento.
Esta actuacion permite aclarar las condiciones establecidas y efectuar las precisiones

necesarias antes de la presentacion de las propuestas. Al tratarse de una modalidad



abreviada, la organizacion de estas actuaciones busca reducir los tiempos de seleccion
manteniendo las garantias necesarias de transparencia y objetividad.

Una caracteristica especialmente relevante de esta modalidad es que no
contempla la elevacion del pliego de consultas y observaciones al OECE. El disefio
reglamentario busca mantener una estructura simplificada compatible con la naturaleza y
cuantia de la contratacion. Esta diferencia contribuye a reducir la duracion del
procedimiento respecto de otros concursos publicos en los que si puede existir dicha

elevacion.

Una vez integradas las bases corresponde la presentacién de ofertas. Los
profesionales participantes deben acreditar el cumplimiento de las condiciones
establecidas y presentar la informacion necesaria para que pueda evaluarse su capacidad

respecto de la funcion especializada que deberan desarrollar.

La evaluacion de las ofertas presenta caracteristicas particulares. En esta
modalidad, la oferta econdmica posee una naturaleza diferente de la utilizada en otros
procedimientos competitivos. EI Reglamento establece que la oferta econdmica es fija
y corresponde a la cuantia de la contratacion, por lo que deben descalificarse aquellas
ofertas econdémicas que no correspondan a dicha cuantia. En consecuencia, la
competencia se concentra fundamentalmente en las caracteristicas técnicas vy

profesionales de los participantes y no en una reduccion sucesiva del precio.

Esta caracteristica resulta coherente con la finalidad de la contratacion. Cuando el
Estado necesita seleccionar un evaluador experto, el objetivo principal consiste en
identificar a la persona que posee las mejores condiciones profesionales para desarrollar
una funcion especializada. La diferencia entre los participantes debe encontrarse
principalmente en sus capacidades, experiencia y demas factores técnicos establecidos en

las bases.

La evaluacion técnica se realiza sobre cien puntos, aplicando los factores de
evaluacion obligatorios previstos en las bases estandar. Esta estructura permite comparar
a los participantes mediante criterios previamente establecidos y disminuye el riesgo de
que la seleccion dependa de apreciaciones completamente abiertas o insuficientemente

sustentadas.



Debe precisarse que no existe un namero unico de dias aplicable a todos estos
procedimientos para desarrollar la evaluacion técnica. La fecha debe encontrarse
determinada en el cronograma correspondiente y puede variar segun la cantidad de
participantes y las caracteristicas de los factores que necesiten ser analizados. Por ello, no

resulta adecuado atribuir una duracion uniforme a esta etapa.

Concluida la evaluacion se produce el otorgamiento de la buena pro, mediante
el cual se identifica al profesional seleccionado. Debido a que la oferta econdmica es fija,
la decision depende esencialmente del resultado obtenido mediante la evaluacién técnica
conforme con los factores establecidos en las bases.

Posteriormente corresponde el consentimiento o firmeza de la buena pro, segun
las circunstancias del procedimiento. Cuando se cumplen las condiciones
correspondientes y no existen actuaciones que suspendan su continuidad, puede

avanzarse hacia el perfeccionamiento de la relacion contractual.
La secuencia general puede representarse de la siguiente manera:

Convocatoria — registro de participantes — consultas, observaciones e
integracion — presentacion de ofertas — evaluacion técnica — verificacion de la
oferta econémica fija — otorgamiento de la buena pro — consentimiento o firmeza

— perfeccionamiento contractual.

A diferencia de la licitacion publica ordinaria o del concurso publico ordinario,
esta modalidad presenta una estructura deliberadamente simplificada. EI Reglamento la
clasifica como abreviada, utiliza un registro de participantes mediante lista abierta con

invitacién y no contempla elevacion del pliego de consultas y observaciones al OECE.

No obstante, no debe establecerse una duracién total rigida para todos los
procedimientos, debido a que determinadas fechas dependen del cronograma de cada
convocatoria y pueden presentarse incidencias durante su desarrollo. La caracteristica
abreviada debe comprenderse principalmente a partir de la simplificacion de etapas y de

la configuracion especifica disefiada para seleccionar especialistas.

Esta modalidad posee ademas una particularidad que la diferencia
sustancialmente de otros procedimientos: la competencia no se desarrolla

fundamentalmente alrededor del precio, debido a que la oferta econdmica se encuentra



fijada por la cuantia de la contratacion. La seleccion se concentra en determinar cual

participante reine mejores condiciones técnicas conforme con los factores establecidos.

Desde una perspectiva de valor por dinero, esta configuracién resulta razonable.
Cuando el Estado contrata a un evaluador experto, reducir algunos soles respecto de la
cuantia prevista puede tener una importancia considerablemente menor que seleccionar a
un profesional capaz de evitar una decision técnicamente incorrecta en una contratacion

de mucha mayor magnitud.

Por ello, la eficiencia de este procedimiento no deberia evaluarse solamente por
su caracter abreviado. Su verdadero resultado se encuentra en conseguir, dentro de un
periodo razonable y mediante reglas transparentes, al profesional con las competencias
necesarias para aportar conocimiento especializado a la evaluacion de una
contratacion publica. La reduccion de etapas proporciona agilidad; la calidad de los
factores técnicos debe garantizar que esa agilidad no comprometa la idoneidad del experto

seleccionado.

En definitiva, la incorporacion de evaluadores expertos representa una
herramienta destinada a mejorar la calidad técnica de determinadas decisiones de
contratacion. Su finalidad no consiste simplemente en incorporar una opinion adicional,
sino en proporcionar a la entidad conocimiento especializado cuando la complejidad del

objeto contractual asi lo requiere.

Correctamente utilizada, esta figura puede fortalecer la objetividad, reducir
riesgos y contribuir a seleccionar alternativas capaces de generar mayor valor por dinero.
Su éxito dependera de una adecuada definicidn del perfil, independencia, competencia
profesional y claridad respecto de las responsabilidades asignadas. El experto agrega
valor cuando su conocimiento permite que el Estado comprenda mejor aquello que

esta evaluando y, como consecuencia, tome una mejor decision de contratacion.

3.5.7. Concurso Publico para Gerentes de Proyectos

El Concurso Publico para Gerentes de Proyectos constituye una de las figuras que
reflejan con mayor claridad la orientacion de la nueva contratacion publica hacia una
gestion especializada y enfocada en resultados. Su finalidad consiste en permitir que las

entidades incorporen profesionales con conocimientos y experiencia suficientes para



conducir proyectos cuya complejidad exige una administracion integral de actividades,
recursos, plazos, riesgos y responsabilidades.

Desde el punto de vista normativo, resulta necesario realizar una precision
semejante a la efectuada respecto de los evaluadores expertos. La regulacion vigente
comprende esta figura dentro del Concurso Publico Abreviado para la contratacion
de expertos y gerentes de proyectos, procedimiento para el cual existen bases estandar
especificas. Por ello, aunque para efectos expositivos puede utilizarse el titulo “Concurso
Publico para Gerentes de Proyectos”, su tratamiento debe comprenderse dentro de esta

modalidad prevista por el actual régimen de contratacion publica.

La incorporacién del gerente de proyecto responde a una problematica
ampliamente conocida dentro de la gestion estatal: determinados proyectos no presentan
dificultades exclusivamente por sus caracteristicas técnicas, sino por la complejidad de
coordinar las diferentes actividades necesarias para alcanzar sus objetivos. Un proyecto
puede disponer de financiamiento, especialistas y recursos suficientes y, aun asi,
experimentar retrasos o desviaciones cuando no existe una adecuada direccion que integre

todos estos co mponentes.

El gerente de proyecto cumple precisamente esta funcion articuladora. Su
responsabilidad no deberia confundirse con una simple coordinacion administrativa. La
gerencia implica comprender el proyecto como un conjunto integrado de objetivos,
actividades, recursos, plazos, riesgos y resultados, identificando oportunamente las
situaciones que puedan afectar su desarrollo y facilitando la adopcion de decisiones

necesarias para mantenerlo dentro de las condiciones previstas.

Esta perspectiva resulta especialmente importante en proyectos publicos
complejos, donde pueden intervenir diferentes unidades de la entidad, contratistas,
consultores, supervisores y otros actores. Cada uno puede poseer responsabilidades
especificas y conocimientos especializados, pero el resultado depende de que estas

actuaciones se encuentren suficientemente articuladas.

La seleccion del gerente debe partir, por ello, de una adecuada definicién del
perfil profesional requerido. No resulta suficiente exigir experiencia general en

administracion o direccion. La entidad necesita determinar qué tipo de proyecto sera



gestionado, cual es su nivel de complejidad y qué competencias necesita la persona
encargada de conducirlo.

La experiencia especifica puede adquirir particular importancia. Un profesional
con trayectoria en proyectos relativamente sencillos puede no necesariamente poseer las
capacidades necesarias para administrar una intervencion caracterizada por multiples
contratos, elevada complejidad técnica o importantes riesgos de ejecucion. Los requisitos

deben guardar correspondencia con las responsabilidades reales que asumira.

Sin embargo, la especializacién tampoco deberia conducir a establecer perfiles
innecesariamente restrictivos. EXigir caracteristicas profesionales excesivamente
especificas puede reducir la cantidad de candidatos sin garantizar proporcionalmente una
mejor gestion. La definicion del perfil debe mantener un equilibrio entre especializacion

y competencia.

La capacidad de planificacion constituye una de las principales competencias del
gerente de proyectos. Este profesional necesita comprender las actividades que deben
desarrollarse, las relaciones existentes entre ellas y los tiempos necesarios para alcanzar
los objetivos. Una adecuada planificacion permite identificar dependencias y anticipar

situaciones capaces de generar retrasos.

La gestidn de riesgos constituye otra responsabilidad fundamental. Todo proyecto
se desarrolla bajo condiciones de incertidumbre y puede experimentar dificultades
relacionadas con aspectos técnicos, financieros, contractuales u organizacionales. El
gerente necesita identificar estos riesgos, evaluar sus posibles consecuencias y promover
respuestas antes de que se conviertan en problemas que comprometan significativamente

la ejecucion.

Esta orientacion preventiva resulta coherente con la filosofia de la Ley N.° 320609.
La eficiencia no consiste solamente en resolver rapidamente los problemas, sino en

desarrollar capacidad para anticiparlos y reducir sus consecuencias.

La coordinacion representa igualmente una competencia esencial. Los proyectos
publicos pueden involucrar profesionales con diferentes especialidades y unidades que

poseen responsabilidades propias. EIl gerente necesita conseguir que la informacion



circule adecuadamente y que las decisiones adoptadas por un participante sean conocidas
por quienes pueden verse afectados por ellas.

Qquenta (2019) permite comprender la importancia de esta dimension al
identificar problemas de coordinacion dentro de los procesos de contratacién publica.
Cuando las diferentes responsabilidades se desarrollan de manera aislada, aumenta la
posibilidad de retrasos y reprocesos. En proyectos complejos, estas consecuencias pueden

adquirir una magnitud todavia mayor.

La capacidad para gestionar informacion constituye también parte del perfil. El
gerente necesita conocer el avance del proyecto y disponer de informacidn suficiente para
identificar desviaciones respecto de los plazos, costos o resultados previstos. Esto exige

sistemas adecuados de seguimiento y capacidad para interpretar los datos disponibles.

La transformacion digital amplia considerablemente estas posibilidades. Las
herramientas tecnoldgicas pueden facilitar el seguimiento de actividades, consolidar
informacion y generar alertas frente a determinadas desviaciones. Sin embargo, como
ocurre en otros ambitos de la contratacion pablica, la tecnologia no sustituye el criterio

profesional. La informacion adquiere valor cuando puede convertirse en decisiones.

El gerente de proyectos debe poseer también capacidad para comunicar. La
complejidad de determinados proyectos puede producir grandes cantidades de
informacion técnica que necesitan convertirse en mensajes comprensibles para quienes
toman decisiones. Identificar un riesgo resulta insuficiente cuando este no puede ser

comunicado oportunamente a las personas que poseen capacidad para intervenir.

La integridad constituye otra dimension indispensable. La gerencia de proyectos
puede involucrar decisiones con importantes consecuencias econdémicas y contractuales,
por lo que la actuacion profesional debe encontrarse sustentada en objetividad,
transparencia y responsabilidad. Los planteamientos de la OCDE/INAP (2009) respecto
de la integridad en las contrataciones publicas resultan plenamente aplicables a esta

funcion.

La incorporacién del gerente no significa, sin embargo, trasladar hacia este
profesional todas las responsabilidades de la entidad. Las competencias institucionales

permanecen distribuidas conforme con el marco correspondiente. El gerente debe actuar



dentro del &mbito definido para su funcién y coordinar con quienes poseen capacidad

formal para adoptar determinadas decisiones.

Esta delimitacion resulta importante para evitar duplicidades o conflictos. Una
gerencia correctamente disefiada necesita establecer con claridad qué decisiones
corresponden al gerente, cuéles debe recomendar y cuéales permanecen bajo
responsabilidad de otros funcionarios o unidades.

El valor por dinero constituye igualmente un criterio para evaluar esta
contratacién. Incorporar un gerente de proyecto genera un costo para la entidad y, por
ello, su participaciéon debe justificarse mediante el valor que puede proporcionar. En
proyectos suficientemente complejos, una adecuada gerencia puede contribuir a prevenir
retrasos, mejorar la coordinacion y reducir desviaciones cuyo costo seria

considerablemente superior al de la propia contratacion del profesional.

Desde esta perspectiva, contratar un gerente no deberia considerarse simplemente
un gasto administrativo adicional. Puede constituir una inversion en capacidad de gestion

cuando las caracteristicas del proyecto justifican su participacion.

Etapas y plazos del Concurso Publico Abreviado para la contratacion de

Gerentes de Proyectos

La contratacion de gerentes de proyectos se desarrolla dentro del Concurso
Publico Abreviado para la contratacion de expertos y gerentes de proyectos,
modalidad especificamente prevista dentro del nuevo régimen de contratacion publica.
Su estructura responde a la naturaleza especializada de estos profesionales y busca
permitir que la entidad identifique, dentro de un procedimiento competitivo y trazable, a
la persona que retna las mejores condiciones para asumir las responsabilidades de

direccion y gestion correspondientes.

Una caracteristica particular de esta modalidad es que se desarrolla mediante lista
abierta con invitacion. Esta configuracién permite articular la participacion de
profesionales potencialmente idoneos con una estructura competitiva adaptada a las
caracteristicas de la contratacion. La entidad necesita, por tanto, definir previamente el
perfil requerido y establecer condiciones que permitan comparar objetivamente las

capacidades de los participantes.



El procedimiento comienza con la convocatoria, que se registra mediante el
SEACE de la Pladicop conforme al cronograma correspondiente. Para llegar a esta etapa,
la entidad debe haber culminado las actuaciones preparatorias, definido las
responsabilidades que asumira el gerente, establecido el perfil profesional requerido y

aprobado la documentacion necesaria para desarrollar la seleccion.

A partir de la convocatoria se desarrolla el registro de participantes conforme
con las condiciones establecidas para esta modalidad. La adecuada definicion del perfil
adquiere especial importancia durante esta etapa porque determina qué capacidades
profesionales serdn consideradas necesarias para participar y, posteriormente, cuéles

permitirdn diferenciar a los candidatos.

Continda luego la etapa de consultas, observaciones e integracion de las bases.
Esta actuacion permite que los participantes soliciten aclaraciones respecto de las
condiciones establecidas y que la entidad efectle las precisiones necesarias antes de
recibir las propuestas. Al tratarse de una modalidad abreviada, estas actuaciones se
desarrollan mediante una estructura simplificada respecto de los concursos publicos

ordinarios.

Una caracteristica relevante del procedimiento es que no contempla la elevacion
del pliego de consultas y observaciones al OECE, lo que contribuye a reducir el nimero
de actuaciones intermedias y proporciona mayor agilidad a la seleccion. Esta
simplificacion debe encontrarse compensada por una adecuada preparacion de las bases,

pues las condiciones establecidas necesitan ser suficientemente claras desde el inicio.

Una vez integradas las bases continla la presentacion de ofertas. Los
participantes deben presentar la documentacion necesaria para acreditar el cumplimiento
del perfil y de las demas condiciones establecidas, asi como la informacion que permita

aplicar los factores técnicos correspondientes.

Posteriormente se desarrolla la evaluacion técnica de las propuestas. En esta
modalidad, la competencia posee una caracteristica especialmente relevante: la oferta
econdmica se encuentra vinculada con la cuantia previamente determinada para la
contratacién, por lo que la diferenciaciébn entre los participantes se concentra

fundamentalmente en sus condiciones técnicas y profesionales.



La evaluacién técnica se realiza sobre cien puntos, aplicando los factores
establecidos previamente en las bases. De esta manera, experiencia, competencias y
demés condiciones previstas para el gerente pueden ser comparadas mediante criterios

conocidos por los participantes antes de presentar sus propuestas.

Esta configuracidn resulta coherente con la naturaleza de la contratacion. Cuando
una entidad necesita incorporar a un gerente de proyecto, la finalidad principal no consiste
en identificar al profesional dispuesto a aceptar la menor remuneracion, sino en
seleccionar a quien posea las capacidades necesarias para administrar adecuadamente un

proyecto cuya magnitud o complejidad justifica disponer de una gerencia especializada.

La oferta econdmica es fija y corresponde a la cuantia de la contratacion. Por
ello, las propuestas economicas que no correspondan con dicha cuantia deben ser
descalificadas. Esta particularidad desplaza el centro de la competencia hacia la
evaluacion profesional y evita que una funcion de elevada responsabilidad termine siendo

seleccionada fundamentalmente mediante una competencia por reduccion de precio.

La normativa no establece un nimero Unico de dias para desarrollar la evaluacion
técnica en todos los procedimientos destinados a contratar gerentes de proyectos. La fecha
debe encontrarse prevista dentro del cronograma correspondiente y puede variar segun la
cantidad de participantes y las caracteristicas de los factores que deban analizarse. En

consecuencia, no resulta adecuado atribuir una duracion uniforme a esta etapa.

Concluida la evaluacion corresponde el otorgamiento de la buena pro, mediante
el cual se identifica al profesional que obtuvo el resultado correspondiente conforme con
las reglas y factores previamente establecidos. La decision debe encontrarse debidamente
sustentada y registrada, permitiendo conocer las razones técnicas que determinaron la

seleccion.

Posteriormente se produce el consentimiento o firmeza de la buena pro, segin
corresponda. Una vez cumplidas las condiciones previstas y cuando no existan
actuaciones que suspendan la continuidad del procedimiento, puede avanzarse hacia el

perfeccionamiento de la relacion contractual.

Finalmente se desarrolla el perfeccionamiento contractual, etapa mediante la

cual el profesional seleccionado presenta los requisitos correspondientes y se formaliza



la relacion con la entidad. A partir de este momento comienza propiamente la ejecucion
de las responsabilidades de gerencia establecidas en los términos de referencia y demas

documentos contractuales.
De manera general, la secuencia puede representarse asi:

Convocatoria — registro de participantes — consultas, observaciones e
integracion — presentacion de ofertas — evaluacion técnica — verificacion de la
oferta economica fija — otorgamiento de la buena pro — consentimiento o firmeza

— perfeccionamiento contractual.

A diferencia de los concursos publicos ordinarios, este procedimiento posee una
estructura deliberadamente abreviada y adaptada a la seleccion de profesionales
especializados. No obstante, no resulta correcto establecer una duracion total Unica
en dias, debido a que algunas fechas dependen del cronograma aprobado para cada

procedimiento y pueden producirse incidencias que modifiquen su duracion efectiva.

La agilidad se encuentra principalmente en la simplificacion de determinadas
actuaciones y en una estructura de evaluacion disefiada especificamente para seleccionar
profesionales. En consecuencia, el caracter abreviado no debe confundirse con una
disminucion de la rigurosidad técnica necesaria para determinar quién posee mejores

condiciones para administrar el proyecto.

Esta caracteristica adquiere especial importancia desde la perspectiva del valor
por dinero. El costo de incorporar a un gerente de proyectos debe compararse con el valor
que puede generar mediante una mejor planificacién, coordinacion y gestion de riesgos.
En proyectos de elevada complejidad, una decisién profesional adecuada puede contribuir
a evitar retrasos y desviaciones cuyo costo resulte considerablemente superior al de la

propia contratacion del gerente.

Por ello, la eficiencia de este procedimiento no deberia medirse simplemente
por cuantos dias demora la seleccién del profesional, sino por su capacidad para
identificar oportunamente a una persona con las competencias necesarias para proteger
los resultados del proyecto. La estructura abreviada proporciona agilidad; la evaluacion
técnica debe garantizar que esa agilidad se encuentre acompafiada por una seleccion

profesional suficientemente rigurosa.



También resulta importante que la experiencia generada durante la gerencia
produzca aprendizaje institucional. Los problemas identificados, las soluciones adoptadas
y las herramientas utilizadas pueden proporcionar conocimiento para proyectos
posteriores. Cuando esta informacién permanece exclusivamente en el profesional
contratado y desaparece al terminar su participacion, la institucion pierde una oportunidad
de fortalecimiento.

Desde la perspectiva del autor, la incorporacién de gerentes de proyectos
representa un reconocimiento importante: los proyectos publicos no fracasan
Unicamente por problemas técnicos o presupuestarios; también pueden fracasar
porque fueron deficientemente gestionados. Disponer de especialistas técnicos resulta
indispensable, pero alguien necesita integrar esas capacidades alrededor de objetivos,

tiempos y resultados.

Esta figura también plantea una responsabilidad para las entidades. No basta con
contratar a un gerente competente y esperar que resuelva por si mismo todas las
dificultades. La organizacidn necesita proporcionarle informacion, definir claramente sus
responsabilidades y establecer mecanismos de coordinacion con los demas actores. Una
buena gerencia dificilmente puede compensar permanentemente una estructura

institucional desorganizada.

Por ello, la relacion debe ser complementaria. El gerente proporciona capacidad
especializada de gestion; la entidad mantiene sus responsabilidades y crea las condiciones

para que esa capacidad pueda utilizarse adecuadamente.

En definitiva, el Concurso Pablico para Gerentes de Proyectos constituye un
mecanismo destinado a incorporar capacidad especializada de direccion y gestion
cuando la complejidad de un proyecto justifica disponer de ella. Su correcta
utilizacion puede contribuir a mejorar la planificacion, coordinacidn, gestion de riesgos y

seguimiento de los resultados.

Bajo el enfoque de la Ley N.° 32069, esta figura adquiere especial sentido porque
conecta directamente profesionalizacion y eficiencia. Un proyecto correctamente
disefiado puede fracasar cuando se gestiona mal; una gerencia profesional busca
precisamente evitar que la capacidad técnica y los recursos disponibles se pierdan

por deficiencias de coordinacidn, planificacion o seguimiento. En esa capacidad para



convertir recursos y actividades en resultados se encuentra el verdadero valor que el

gerente de proyectos puede aportar a la contratacion publica.

3.5.8. Concurso de Proyectos Arquitecténicos y Urbanisticos

El Concurso de Proyectos Arquitectonicos y Urbanisticos constituye una
modalidad particular dentro de la contratacion publica, debido a que su finalidad no
consiste simplemente en seleccionar una oferta econémica o contratar una prestacion
estandarizada, sino en identificar una propuesta de disefio capaz de responder
adecuadamente a necesidades arquitectdnicas, funcionales, técnicas y urbanisticas
previamente determinadas por la entidad. Bajo el nuevo régimen de la Ley N.° 32069,
esta modalidad permite reconocer que determinados proyectos requieren una evaluacion

donde la calidad de la solucion propuesta adquiere una importancia central.

La denominacion utilizada por el marco vigente es Concurso de Proyectos
Arquitectonicos y Urbanisticos, modalidad reconocida dentro de los procedimientos
aplicables a la contratacion publica y para la cual existen bases estandar especificas. Su
configuracion responde a las particularidades propias del disefio arquitectonico y
urbanistico, donde diferentes propuestas pueden satisfacer una misma necesidad mediante
soluciones técnicamente distintas y donde la seleccion no puede reducirse exclusivamente

a una comparacion de precios.

Esta caracteristica constituye su principal diferencia respecto de procedimientos
destinados a bienes o servicios con condiciones més facilmente estandarizables. Cuando
una entidad necesita desarrollar un proyecto arquitectonico, no busca Unicamente
contratar determinadas actividades profesionales. Necesita obtener una solucion espacial
y funcional que responda al uso previsto, las caracteristicas del entorno, las necesidades

de los usuarios y las condiciones técnicas correspondientes.

La correcta definicion de la necesidad resulta, por ello, fundamental. Antes de
convocar el concurso, la entidad debe determinar qué problema pretende resolver, cuéles
son los objetivos del proyecto y qué condiciones deben ser consideradas por los
participantes. Esta informacion proporciona el marco dentro del cual los profesionales

desarrollaran sus propuestas.



Sin embargo, definir correctamente la necesidad no significa predeterminar
completamente la solucion. Precisamente una de las caracteristicas del concurso consiste
en permitir que diferentes participantes propongan alternativas capaces de responder al
mismo problema. Una definicion excesivamente rigida puede reducir la capacidad

creativa y limitar las posibilidades de obtener una solucién de mayor calidad.

El desafio consiste en establecer con claridad qué necesita la entidad sin
imponer innecesariamente como debe resolverse. Esta diferencia resulta especialmente
importante en arquitectura y urbanismo, donde la calidad de una propuesta puede
encontrarse precisamente en la capacidad del profesional para integrar diferentes

exigencias dentro de una solucién innovadora y funcional.

La evaluacién adquiere, en consecuencia, una relevancia decisiva. Los proyectos
pueden presentar diferencias relacionadas con funcionalidad, calidad arquitectonica,
integracion con el entorno, viabilidad técnica, sostenibilidad, utilizacion de espacios y
otras condiciones previstas en las bases. Los criterios deben encontrarse claramente
establecidos para permitir que las propuestas sean analizadas bajo parametros conocidos

previamente por los participantes.

La naturaleza cualitativa de parte de esta evaluacion exige especial atencidn sobre
las capacidades de quienes intervienen en ella. No resulta suficiente conocer las reglas
generales de contratacion; se necesitan competencias profesionales compatibles con las
caracteristicas del proyecto. La calidad de una propuesta arquitectonica dificilmente
puede ser evaluada adecuadamente sin conocimientos suficientes sobre arquitectura,

urbanismo y las especialidades que resulten pertinentes.

Esta situacion conecta directamente con la profesionalizacion desarrollada
anteriormente. La Ley N.° 32069 avanza hacia un modelo en el que las responsabilidades
de evaluacion deben guardar correspondencia con las competencias necesarias para
ejercerlas. En procedimientos donde el componente técnico y creativo posee una elevada

importancia, esta relacion resulta todavia mas evidente.

La transparencia constituye igualmente una condicién fundamental. EI hecho de
que determinadas caracteristicas posean una dimension cualitativa no significa que la

evaluacion pueda desarrollarse arbitrariamente. Los criterios deben encontrarse



previamente definidos y las decisiones necesitan sustentarse de manera que pueda

comprenderse por qué determinada propuesta obtuvo una valoracion superior.

Esta exigencia protege tanto a la entidad como a los participantes. Para la
institucion proporciona trazabilidad sobre la decision adoptada; para los concursantes

permite conocer las condiciones bajo las cuales sus propuestas seran examinadas.

El principio de valor por dinero adquiere una expresion particularmente
interesante dentro de esta modalidad. En un proyecto arquitectdnico o urbanistico, el valor
no puede observarse exclusivamente mediante el costo inicial del disefio. Las decisiones
adoptadas durante esta etapa pueden influir posteriormente sobre los costos de

construccién, funcionamiento, mantenimiento y utilizacion de la infraestructura.

Una propuesta aparentemente econdmica puede producir mayores costos durante
su ciclo de vida cuando presenta deficiencias funcionales, elevados requerimientos de
mantenimiento o una utilizacion poco eficiente de recursos. Por el contrario, una solucion
correctamente concebida puede generar beneficios durante muchos afios de

funcionamiento.

Esta perspectiva resulta especialmente importante cuando se utilizan recursos
publicos. La arquitectura estatal no deberia evaluarse solamente por cuanto cuesta

construirla, sino también por la calidad y utilidad que proporcionara durante su vida util.

La sostenibilidad puede formar parte de esta evaluacion cuando corresponda a las
caracteristicas del proyecto. La utilizacion eficiente de energia, agua, materiales y
espacios puede generar beneficios ambientales y econdmicos posteriores. Estos
elementos deben analizarse dentro de las condiciones y criterios previamente establecidos

para el concurso.

El componente urbanistico amplia todavia mas la perspectiva. Una intervencion
no existe de manera aislada, sino que se relaciona con su entorno, accesibilidad,
movilidad, infraestructura disponible y caracteristicas del espacio urbano. Un proyecto
correctamente disefiado necesita considerar estas relaciones para evitar soluciones

técnicamente viables pero desconectadas de la realidad donde seran implementadas.

La participacion de diferentes propuestas permite precisamente comparar maneras

distintas de responder a estas condiciones. El concurso genera un espacio competitivo



donde la calidad de la solucion adquiere protagonismo y permite que la entidad examine

alternativas antes de adoptar una decision definitiva.

La gestion de riesgos debe encontrarse igualmente presente. Una propuesta
arquitectonica atractiva puede presentar dificultades técnicas o econdmicas durante su
desarrollo posterior. La evaluacién necesita considerar la viabilidad de las soluciones y
evitar que el componente creativo se encuentre completamente separado de las

posibilidades reales de ejecucion.

Esta relacion entre creatividad y viabilidad constituye uno de los principales
desafios del concurso. La mejor propuesta no deberia ser simplemente la mas llamativa
ni necesariamente la mas econdémica. Debe representar una solucion equilibrada entre

calidad arquitectonica, funcionalidad, viabilidad y valor para la entidad.

La planificacion adquiere nuevamente una importancia central. Una institucion
que convoca un concurso sin haber definido adecuadamente sus necesidades puede
terminar recibiendo propuestas técnicamente interesantes pero incompatibles con aquello
que realmente requiere. La calidad del resultado depende de la calidad de la informacion

proporcionada inicialmente a los participantes.

También resulta necesario mantener una adecuada conexion entre el disefio
seleccionado y las etapas posteriores del proyecto. Una propuesta ganadora solamente
generara valor cuando pueda transformarse posteriormente en una intervencion
correctamente desarrollada. La continuidad entre disefio, desarrollo técnico y ejecucion

constituye, por tanto, una condicién relevante.

Desde la perspectiva del autor, el Concurso de Proyectos Arquitecténicos y
Urbanisticos constituye uno de los ejemplos mas claros de por qué la contratacion
publica no puede reducirse al menor precio. La decision adoptada durante el disefio
puede condicionar durante décadas la manera en que una infraestructura sera utilizada,

mantenida e integrada con su entorno.

Esto obliga a observar la contratacion desde una perspectiva de largo plazo. El
ahorro inicial puede resultar insignificante frente a los costos posteriores derivados de
unasolucion inadecuada. El valor por dinero adquiere aqui una dimension que comprende

todo el ciclo de vida del proyecto.



La modalidad representa también una oportunidad para promover mejores
soluciones dentro del Estado. La competencia entre propuestas puede generar innovacion
y permitir que la entidad conozca alternativas que dificilmente surgirian mediante una

definicion completamente cerrada de la solucion desde el inicio.

Sin embargo, esa oportunidad solamente puede aprovecharse cuando existe
capacidad institucional suficiente para evaluar correctamente las propuestas. Un concurso
de calidad necesita buenas bases, criterios claros y evaluadores especializados. Sin estos
componentes, la diversidad de alternativas puede convertirse en una dificultad en lugar

de una ventaja.

En definitiva, el Concurso de Proyectos Arquitectonicos y Urbanisticos constituye
una modalidad orientada a seleccionar la solucién de disefio que mejor responda a una
necesidad publica, considerando las condiciones establecidas para cada proyecto. Su
particularidad se encuentra en reconocer que la calidad arquitectonica y urbanistica posee

un valor que debe formar parte de la decision publica.

Bajo el enfoque de la Ley N.° 32069, esta modalidad expresa de manera
especialmente clara la transicion hacia una contratacion orientada a resultados. El Estado
no deberia buscar simplemente el disefio mas barato, sino aquel que proporcione
una solucion funcional, téecnicamente viable y capaz de generar valor durante su
utilizacion. La calidad de la contratacion comienza, en este caso, mucho antes de

construir: comienza en la calidad de la decision sobre aquello que se pretende disefiar.

3.5.9. Subasta Inversa Electrénica

La Subasta Inversa Electronica constituye un procedimiento de seleccion
especialmente disefiado para la contratacion de determinados bienes y servicios cuyas
caracteristicas pueden ser previamente estandarizadas. Su logica se diferencia de otros
procedimientos porque, una vez determinadas las condiciones técnicas que debe cumplir
aquello que la entidad necesita adquirir, la competencia puede concentrarse
principalmente en el componente econdmico. Para el afio fiscal 2026, el OECE establece
como referencia para este procedimiento contrataciones de bienes y servicios superiores
a S/ 44 000, de acuerdo con los topes oficiales correspondientes al régimen general de la
Ley N.° 32069.



La caracteristica fundamental de este procedimiento se encuentra en la existencia
de una ficha técnica que permite establecer de manera estandarizada las caracteristicas
del bien o servicio. Esta condicion resulta esencial para comprender su funcionamiento.
La subasta inversa no estd disefiada para situaciones en las que la entidad necesita
comparar soluciones técnicamente muy diferentes, sino para contrataciones en las que
previamente puede determinarse con suficiente precision aquello que debe cumplir la

prestacion.

La estandarizacion modifica la l6gica de la competencia. En una contratacion
donde existen importantes diferencias técnicas entre las alternativas, la entidad necesita
evaluar simultaneamente diversos factores relacionados con calidad y desempefio. En la
subasta inversa, una parte importante de esta evaluacion se encuentra resuelta
previamente mediante la ficha técnica, pues los participantes deben ofrecer bienes o

servicios que respondan a las condiciones alli establecidas.

Esto permite que la competencia economica adquiera un papel especialmente
relevante. Los proveedores que cumplen las condiciones correspondientes pueden
competir mediante la reduccion de sus ofertas durante la puja electronica, buscando
presentar una propuesta economica mas favorable para la entidad. EIl entorno digital

facilita que esta competencia pueda desarrollarse de manera dinamica y trazable.

La utilizacion de la Subasta Inversa Electronica se encuentra plenamente
incorporada dentro del actual régimen. Las bases estandar aprobadas por el Ministerio de
Economia y Finanzas para 2026 incluyen expresamente este procedimiento dentro de los
instrumentos aplicables bajo la Ley N.° 32069. Asimismo, existen procedimientos
convocados durante 2026 bajo esta modalidad, lo que confirma su aplicacion efectiva

dentro del nuevo marco institucional.

La correcta utilizacibn de este mecanismo comienza con una pregunta
fundamental: ¢aquello que necesita la entidad puede realmente ser estandarizado?
Esta cuestion resulta decisiva porque la principal ventaja de la subasta inversa depende
de que los proveedores compitan sobre prestaciones suficientemente comparables. Si
existen diferencias técnicas relevantes que deberian formar parte de la evaluacion,
concentrar la competencia principalmente en el componente econdmico podria producir

una decisiéon inadecuada.



Por ello, la ficha técnica cumple una funcion esencial. Permite establecer las
caracteristicas que debe poseer el bien o servicio y proporciona una referencia comun
para los participantes. La entidad no deberia utilizar la subasta para decidir posteriormente
que caracteristicas técnicas prefiere, pues estas deben encontrarse suficientemente

determinadas antes de iniciar la competencia econémica.

Esta estructura permite generar importantes beneficios desde la perspectiva de la
eficiencia. Cuando diferentes proveedores pueden ofrecer prestaciones equivalentes,
desarrollar evaluaciones técnicas complejas sobre caracteristicas previamente
estandarizadas podria generar costos administrativos innecesarios. La subasta inversa
simplifica esta situacion y permite concentrar la competencia en las condiciones

econdmicas.

Sin embargo, la aparente simplicidad del procedimiento no elimina la necesidad
de una adecuada preparacion. La entidad continGa siendo responsable de determinar
correctamente su necesidad, verificar la pertinencia de utilizar la modalidad y desarrollar
las actuaciones preparatorias correspondientes. Una compra estandarizada también puede
resultar ineficiente cuando la cantidad, oportunidad o condiciones de entrega fueron

incorrectamente determinadas.

La planificacion resulta especialmente importante en adquisiciones recurrentes.
Combustibles, alimentos, suministros y otros productos que pueden encontrarse sujetos a
fichas técnicas suelen responder a necesidades previsibles de las entidades. Una adecuada
programacion permite desarrollar la contratacion oportunamente y aprovechar mejor la

competencia existente en el mercado.

La competencia constituye precisamente una condicion esencial para el
funcionamiento de la subasta. La l6gica de la puja requiere la existencia de suficientes
proveedores interesados y capaces de participar. Cuando el mercado posee muy pocos
oferentes, los beneficios esperados de la competencia econdmica pueden disminuir

considerablemente.

La normativa reconoce esta problematica. En la practica institucional bajo la Ley
N.° 32069 se contempla que, cuando exista un riesgo objetivamente sustentado de que no
se presenten suficientes proveedores para realizar la puja, la estrategia de contratacion

pueda justificar la no utilizacion de la subasta inversa para determinados bienes o



servicios que cuentan con ficha técnica, conforme con las condiciones previstas por el

marco aplicable.

Esta posibilidad demuestra que la existencia de una ficha técnica no deberia
conducir a una utilizacién completamente mecéanica del procedimiento. La estrategia de
contratacién necesita considerar también las condiciones reales del mercado. Una
herramienta disefiada para aprovechar la competencia pierde buena parte de su sentido

cuando esa competencia dificilmente puede producirse.

La puja electronica constituye el elemento mas caracteristico del procedimiento.
Los participantes compiten econémicamente mediante el sistema correspondiente,
generando una dinamica en la que pueden mejorar sucesivamente sus ofertas. Esta
estructura busca aprovechar la competencia para conseguir condiciones economicas

favorables para la entidad.

La utilizacion de medios electronicos proporciona ademas trazabilidad. Las
actuaciones desarrolladas durante la puja pueden registrarse dentro del sistema y permiten
reconstruir posteriormente la dindmica del procedimiento. Esta caracteristica fortalece la
transparencia y disminuye determinados espacios de interaccion directa entre

compradores y proveedores.
Etapas y plazos de la Subasta Inversa Electronica

La Subasta Inversa Electronica presenta una estructura particular respecto de los
demas procedimientos competitivos porque la evaluacion se concentra fundamentalmente
en el componente econdmico. Esta caracteristica es posible debido a que los bienes y
servicios que pueden contratarse mediante esta modalidad cuentan previamente con una
ficha técnica que establece sus caracteristicas comunes. En consecuencia, no se desarrolla
una evaluacion técnica de las ofertas como ocurre en otros procedimientos; la
competencia econdmica y la posterior verificacion de los requisitos de calificacion

adquieren el papel central.

El procedimiento comienza con la convocatoria, que se registra y publica
mediante el SEACE de la Pladicop conforme al cronograma correspondiente. Para llegar
a esta etapa, la entidad debe haber culminado previamente las actuaciones preparatorias,

determinado que el bien o servicio cuenta con la ficha técnica correspondiente y



verificado que resulta aplicable la Subasta Inversa Electronica. Las bases estandar
vigentes para este procedimiento fueron actualizadas por la Direccion General de
Abastecimiento en enero de 2026.

A partir de la convocatoria se desarrolla el registro de participantes y la
presentacion de ofertas conforme a las fechas establecidas en el cronograma. Los
proveedores interesados deben registrarse y presentar la documentacion y propuesta
econdmica correspondientes mediante la plataforma. Debido a la estandarizacion previa
del objeto contractual, los participantes compiten ofreciendo prestaciones que deben
responder a las caracteristicas establecidas en la ficha técnica.

Posteriormente se desarrolla la evaluacién econémica mediante lances en linea.
Esta constituye la etapa distintiva de la Subasta Inversa Electronica. Los postores
participan electronicamente y pueden mejorar sus propuestas economicas mediante los
lances realizados a través de la Pladicop. El objetivo consiste en establecer un orden de
prelacion basado en el componente economico entre proveedores que compiten sobre

bienes o servicios previamente estandarizados.

El Reglamento establece expresamente que en la Subasta Inversa Electronica no
se realiza evaluacion técnica de las ofertas. La evaluacion econémica se desarrolla
mediante lances en linea y la buena pro corresponde, finalmente, al postor que ofrezca el

menor precio y cumpla las demas condiciones exigibles conforme al procedimiento.

Una vez culminada la evaluacion econdmica se establece un orden de prelacion.
A diferencia de otros procedimientos, la revision de los requisitos de calificacion se
realiza después de la evaluacion econdémica. Esta secuencia responde a la propia l6gica
de la subasta: primero se determina el resultado de la competencia econémica y
posteriormente se verifica que los postores ubicados en los primeros lugares posean las

condiciones necesarias para contratar.

Conforme con el Reglamento actualizado en 2026, el oficial de compra revisa
sucesivamente los requisitos de calificacion de los postores que ocuparon los primeros
lugares hasta identificar, de ser posible, tres postores que cumplan dichos requisitos,
asignandoles el orden de prelacion final correspondiente. Cuando solamente dos postores

participaron de la evaluacién econdmica, la revisidn se realiza respecto de ambos.



La normativa establece ademas una condicion particularmente importante para
proteger la competencia: el procedimiento se declara desierto cuando solamente un
postor participo en la evaluacion econémica o cuando no existen al menos dos ofertas
gue cumplan los requisitos de calificacion. Esta disposicidn fue incorporada mediante
la modificacion reglamentaria de enero de 2026 y busca evitar que la légica competitiva
de la subasta pierda sentido por ausencia de suficientes participantes.

Una vez verificados los requisitos de calificacién corresponde el otorgamiento
de la buena pro al postor ubicado en el primer lugar del orden de prelacion final. La
decision se registra mediante la plataforma correspondiente y permite continuar

posteriormente hacia el consentimiento o firmeza y el perfeccionamiento contractual.

Si la Subasta Inversa Electronica se declara desierta, la regla general establece que
la siguiente convocatoria debe realizarse mediante el mismo procedimiento. Sin embargo,
cuando la dependencia encargada de las contrataciones sustenta en el informe de
declaratoria de desierto que existe riesgo de que la nueva convocatoria vuelva a tener el
mismo resultado, puede utilizarse una licitacion pablica o un concurso publico abreviado,

segun corresponda.

Posteriormente se produce el consentimiento o firmeza de la buena pro y se
contintia hacia el perfeccionamiento contractual conforme a las reglas generales del
régimen. Una particularidad de la Subasta Inversa Electrénica aparece cuando el ganador
no perfecciona el contrato: el Reglamento permite recurrir sucesivamente a los siguientes
postores del orden de prelacidn, llegando en este procedimiento hasta el tercer lugar

identificado cuando el segundo tampoco perfecciona el contrato.

En términos generales, la secuencia del procedimiento puede representarse de la

siguiente manera:

Convocatoria — registro de participantes y presentacion de ofertas —
evaluacion economica — lances electronicos — orden de prelacion — revision
posterior de requisitos de calificacion — otorgamiento de la buena pro —

consentimiento o firmeza — perfeccionamiento contractual.

Debe realizarse una precision respecto de los plazos. A diferencia de la licitacién

publica y del concurso publico ordinario, donde existen plazos minimos generales



claramente identificables para consultas, observaciones y presentacion de ofertas, en la
Subasta Inversa Electronica la operatividad temporal se encuentra estrechamente
vinculada con el cronograma y con las bases estandar especificas del procedimiento. Por

ello, no resulta técnicamente correcto atribuirle una duracion total Unica en dias.

La duracion efectiva dependera de las fechas establecidas en cada convocatoria,
del numero de participantes, del desarrollo de la puja, de la revision posterior de los
requisitos de calificacion y de las incidencias que eventualmente puedan producirse hasta
el perfeccionamiento contractual. La caracteristica distintiva de esta modalidad no se
encuentra, por tanto, en un determinado numero fijo de dias, sino en una estructura de

evaluacion simplificada y predominantemente econémica.

Esta diferencia resulta importante para evitar comparar mecanicamente la Subasta
Inversa Electronica con una licitacion o concurso publico. En estos Gltimos pueden existir
evaluaciones técnicas y econdmicas de distinta complejidad; en la subasta, la
estandarizacion previa mediante la ficha técnica permite eliminar la evaluacion técnica

de las ofertas y concentrar la competencia en los lances econémicos.

Desde la perspectiva de eficiencia, esta configuracion puede reducir
significativamente la carga asociada con la evaluacion cuando el objeto contractual se
encuentra verdaderamente estandarizado. Sin embargo, la rapidez del procedimiento
depende también de una correcta preparacion y de la existencia de suficientes proveedores

para generar competencia efectiva.

Por ello, la agilidad de la Subasta Inversa Electronica no proviene
simplemente de reducir dias, sino de simplificar aquello que necesita evaluarse. La
ficha técnica resuelve previamente las condiciones esenciales de la prestacion; la
plataforma permite desarrollar electronicamente la competencia economica; y la
verificacion posterior de los requisitos de calificacion determina qué postores se

encuentran finalmente en condiciones de contratar.

Esta estructura explica por qué la Subasta Inversa Electronica puede constituir
uno de los procedimientos mas eficientes cuando existe verdadera estandarizacion y
suficiente competencia. El Estado evita repetir evaluaciones técnicas sobre prestaciones

previamente homologadas y utiliza la puja para conseguir mejores condiciones



econdmicas, manteniendo posteriormente la verificacion necesaria para garantizar que el

proveedor seleccionado se encuentre en condiciones de cumplir la contratacion.

Sin embargo, la reduccion del precio durante la puja debe analizarse
responsablemente. Una oferta econdmicamente muy baja no necesariamente representa
automéaticamente una ventaja cuando posteriormente el proveedor no puede cumplir
adecuadamente sus obligaciones. El procedimiento necesita mantener mecanismos
capaces de garantizar que quien resulte seleccionado se encuentre en condiciones de

perfeccionar y ejecutar la contratacion.

La experiencia administrativa demuestra que esta situacion no es Unicamente
tedrica. El Tribunal de Contrataciones Publicas ha continuado resolviendo durante 2026
casos vinculados con Subastas Inversas Electronicas, incluyendo controversias vy
procedimientos relacionados con obligaciones posteriores a la seleccion. Esto evidencia
que una competencia econdmica exitosa no elimina los riesgos correspondientes a las

etapas posteriores.

La ejecucidn contractual constituye, por ello, una parte indispensable para evaluar
el resultado. La entidad puede conseguir un precio favorable mediante la puja y, sin
embargo, experimentar dificultades cuando el proveedor incumple plazos, cantidades o
condiciones de entrega. El ahorro obtenido durante la seleccion pierde valor cuando

posteriormente genera costos administrativos o afecta el abastecimiento.

Esta consideracion permite conectar la Subasta Inversa Electronica con el
principio de valor por dinero. En este procedimiento, la estandarizacion permite que el
precio posea una importancia particularmente elevada, pero ello no significa que valor
por dinero sea equivalente a menor precio. La prestacion debe cumplir las condiciones

técnicas establecidas y satisfacer oportunamente la necesidad.

El procedimiento puede resultar especialmente eficiente cuando concurren tres
condiciones: la entidad sabe exactamente qué necesita, existe una ficha técnica que
permite estandarizar la prestacion y el mercado cuenta con suficientes proveedores
capaces de competir. Cuando estas condiciones coinciden, la subasta inversa puede

reducir cargas administrativas y aprovechar eficazmente la competencia econdmica.



La profesionalizacion del comprador publico continda siendo relevante. Aunque
el procedimiento posea una estructura altamente sistematizada, resulta necesario analizar
el mercado, planificar adecuadamente y comprender cudndo la utilizacion de esta
modalidad genera valor. La automatizacion de la puja no sustituye las decisiones
profesionales adoptadas antes y después de ella.

Desde la perspectiva del autor, la Subasta Inversa Electrdnica representa uno
de los casos en los que competir principalmente por precio puede resultar razonable
precisamente porque la calidad minima necesaria ha sido previamente
estandarizada. El error consistiria en trasladar esta l6gica hacia contrataciones donde las

diferencias técnicas entre las alternativas deberian formar parte esencial de la decision.

La subasta inversa demuestra asi que el menor precio no es necesariamente
incompatible con el enfoque de valor por dinero. Cuando las prestaciones son realmente
equivalentes y cumplen una ficha técnica comun, conseguir mejores condiciones
economicas puede constituir precisamente una forma de maximizar el valor de los
recursos publicos. El problema aparece cuando se presume equivalencia donde en

realidad existen diferencias relevantes.

En definitiva, la Subasta Inversa Electronica constituye una herramienta
especialmente Util para contrataciones estandarizadas y mercados con condiciones
suficientes de competencia. Su eficiencia proviene de simplificar la evaluacion técnica
mediante fichas previamente establecidas y utilizar la puja electrénica para obtener

mejores condiciones economicas.

Su correcta utilizacion exige, sin embargo, planificacion, conocimiento del
mercado y una adecuada administracion de la ejecucion contractual. La subasta inversa
funciona mejor cuando el Estado sabe exactamente qué necesita, puede definirlo de
manera estandarizada y dispone de suficientes proveedores capaces de competir por
ofrecerlo en mejores condiciones econdémicas. En esos escenarios, la tecnologia y la
competencia pueden combinarse para producir una contratacion mas agil, transparente y

eficiente.



3.5.10. Comparacion de Precios

La Comparacion de Precios constituye un procedimiento de seleccion competitivo
previsto por el nuevo régimen de contratacion publica para atender determinadas
necesidades de bienes y servicios que, por sus caracteristicas, pueden ser obtenidos
mediante un mecanismo relativamente sencillo de comparacion entre las ofertas
disponibles en el mercado. Su finalidad consiste en aplicar un procedimiento proporcional
a la naturaleza de la contratacién, evitando utilizar estructuras administrativas mas
complejas cuando el objeto requerido presenta condiciones suficientemente
estandarizadas.

Bajo la Ley N.° 32069 y su Reglamento, la Comparacion de Precios se encuentra
reconocida como un procedimiento especifico y dispone de bases estandar y herramientas
propias para su desarrollo. Para el afio fiscal 2026, los topes oficiales establecidos por el
OECE sefialan que este procedimiento puede utilizarse para bienes y servicios por montos
superiores a S/ 44 000 y hasta S/ 100 000, siempre que se cumplan las demas

condiciones previstas por el marco normativo.

El monto, sin embargo, no constituye el Gnico elemento que determina su
utilizacion. Esta precision resulta fundamental. La Comparacion de Precios no puede
emplearse simplemente porque una contratacion se encuentre dentro del rango econémico
correspondiente. También debe verificarse que el bien o servicio posea las caracteristicas

que permiten utilizar este procedimiento.

El Reglamento de la Ley N.° 32069 establece que la Direccion General de
Abastecimiento aprueba mediante resolucidn directoral los bienes y servicios que pueden
ser adquiridos mediante Comparacion de Precios, incorporandolos al listado
correspondiente publicado en la plataforma respectiva. La entidad puede utilizar este

procedimiento a partir de la inclusion del bien o servicio en dicho listado.

Esta regulacion responde a la l6gica propia del mecanismo. La comparacién
resulta Gtil cuando las prestaciones presentan caracteristicas que permiten contrastar las
alternativas sin necesidad de desarrollar una evaluacion técnica altamente compleja. En
términos practicos, la entidad debe encontrarse frente a bienes o servicios suficientemente

comparables.



Las bases utilizadas bajo el nuevo régimen han establecido como caracteristica
que se trate de bienes o servicios cuya oferta en el mercado sea estandar y que puedan ser
entregados o implementados dentro de un periodo reducido, sin necesidad de ser
fabricados, producidos, modificados o prestados conforme con una descripcion particular
desarrollada exclusivamente para la entidad.

Esta caracteristica permite diferenciar la Comparacion de Precios de otros
procedimientos. Cuando la entidad necesita una solucion especialmente disefiada, un
servicio altamente especializado o un bien que debe producirse conforme con
especificaciones particulares, la comparacion econémica directa puede resultar
insuficiente. En estos casos, pueden existir diferencias cualitativas que necesitan ser

evaluadas mediante otro procedimiento.

La estandarizacion constituye, por tanto, uno de sus fundamentos. Si diferentes
proveedores ofrecen bienes o servicios que responden a condiciones comparables, la
entidad puede concentrar el procedimiento en obtener ofertas y determinar cual
proporciona las condiciones econdmicas correspondientes dentro de los parametros

previamente establecidos.

Esto permite reducir los costos administrativos de la contratacion. Utilizar un
procedimiento complejo para adquirir una prestacion sencilla puede significar dedicar
tiempo y recursos institucionales que no guardan proporcion con la naturaleza de la
necesidad. La Comparacidn de Precios busca precisamente evitar esta situacion y aplicar

una estructura mas eficiente.

La existencia de bases estandar especificas refuerza esta l6gica. En enero de 2026,
el Ministerio de Economia y Finanzas actualizé las bases estandar de los procedimientos
desarrollados bajo la Ley N.° 32069 e incluyé expresamente la correspondiente a
Comparacion de Precios. EI OECE mantiene, ademas, un manual de usuario vigente que

orienta el registro y desarrollo de este procedimiento en el SEACE.

La planificacion continda siendo necesaria pese a la simplicidad relativa del
mecanismo. La entidad debe determinar correctamente qué necesita, en qué cantidad,
dentro de qué plazo y bajo qué condiciones. Una contratacion sencilla puede producir

igualmente resultados deficientes cuando estas decisiones iniciales son incorrectas.



Por ejemplo, comparar adecuadamente precios de un producto no genera valor
cuando la entidad determiné incorrectamente la cantidad necesaria. Del mismo modo,
conseguir una oferta econdémicamente favorable puede resultar insuficiente cuando la

entrega se produce después del momento en que el bien era requerido.

La oportunidad forma parte, por tanto, de la eficiencia. La Comparacion de
Precios busca facilitar contrataciones que pueden ser atendidas rapidamente por el
mercado, pero esta ventaja solamente puede aprovecharse cuando la entidad inicia el

procedimiento con suficiente anticipacion.

La competencia constituye otro elemento fundamental. Aunque se trate de un
procedimiento simplificado, su légica continta basada en comparar alternativas ofrecidas
por proveedores. La existencia de diferentes ofertas permite que la entidad conozca las
condiciones economicas disponibles y seleccione conforme con las reglas

correspondientes.

Sin embargo, comparar precios exige previamente asegurarse de que aquello que
se compara sea equivalente. Esta condicion parece evidente, pero posee una importancia
decisiva. Dos ofertas pueden presentar precios diferentes porque también ofrecen
prestaciones diferentes. Si estas diferencias afectan la calidad o las condiciones
esenciales, una comparacion exclusivamente econdémica podria producir una conclusién

equivocada.

Por ello, la entidad necesita establecer con claridad las caracteristicas minimas
que debe cumplir aquello que pretende adquirir. Solamente después de verificar esa
equivalencia resulta razonable utilizar el precio como un componente central de la

comparacion.
Etapas y plazos de la Comparacion de Precios

La Comparacion de Precios posee una estructura considerablemente mas sencilla
que la licitacion publica y el concurso publico, debido a que se encuentra disefiada para
bienes y servicios cuyas caracteristicas permiten realizar una comparacién directa entre
las alternativas existentes en el mercado. Esta simplificacion se expresa tanto en las etapas

del procedimiento como en sus plazos, aunque continta siendo necesario cumplir las



condiciones establecidas por la Ley N.° 32069, su Reglamento y las bases estdndar

correspondientes.

Antes de convocar, la dependencia encargada de las contrataciones debe
sustentar la procedencia del procedimiento. Para ello debe verificar que el bien o
servicio cumple las condiciones que permiten utilizar la Comparacion de Precios y
elaborar el informe correspondiente. Esta actuacién resulta fundamental porque el monto
de la contratacion no constituye por si mismo una justificacion suficiente para utilizar

esta modalidad.

Para el afio fiscal 2026, la Comparacién de Precios puede utilizarse, dentro del
régimen general, para contrataciones de bienes y servicios por montos superiores a S/ 44
000 y hasta S/ 100 000, siempre que se cumplan las demas condiciones previstas por la

normativa.

Verificada su procedencia, continda la convocatoria. El oficial de compra registra
la convocatoria en la Pladicop y remite invitaciones a un minimo de tres proveedores,
adjuntando las bases elaboradas conforme al formato aprobado por la Direccién General
de Abastecimiento. Esta caracteristica permite mantener una estructura competitiva aun
cuando el procedimiento sea considerablemente mas sencillo que una licitacion o

concurso publico.

A diferencia de los procedimientos ordinarios, la Comparacion de Precios no
contempla una etapa de consultas y observaciones a las bases. Esta ausencia
constituye una de las razones por las cuales puede desarrollarse en un periodo menor. La
simplificacion resulta posible debido a que el procedimiento se encuentra destinado a

prestaciones suficientemente estandarizadas y comparables.

Desde la convocatoria comienza el periodo destinado a la presentacion de
ofertas. EI Reglamento permite establecer para la Comparacion de Precios un plazo no
menor de tres dias habiles desde la convocatoria. Esta constituye una diferencia
importante frente a la regla general aplicable a los procedimientos sin consultas y
observaciones, para los cuales el plazo minimo es de seis dias habiles. La Comparacion
de Precios posee, por tanto, una regla especial que permite reducir este periodo hasta tres

dias habiles.



Presentadas las ofertas, corresponde verificar los requisitos de calificacion de los
postores. Conforme al Reglamento actualizado, el oficial de compra revisa que quienes
presentaron sus propuestas cumplan las condiciones correspondientes antes de proceder
a la evaluacion econdmica. Para continuar con esta Ultima deben existir al menos dos

ofertas que cumplan los requisitos de calificacion.

Esta exigencia resulta coherente con la naturaleza competitiva del procedimiento.
Aungue la entidad invita como minimo a tres proveedores, la competencia efectiva
necesita materializarse posteriormente mediante la existencia de por lo menos dos ofertas

calificadas que puedan ser comparadas econdémicamente.

Superada esta verificacion se desarrolla la evaluacion econdmica. En la
Comparacion de Precios existe un unico factor de evaluacion: el precio, al cual
corresponde un maximo de cien puntos. La evaluacion consiste en establecer el orden de
prelacion de los postores, ubicando en primer lugar a quien haya presentado el menor

monto entre las ofertas que cumplen los requisitos correspondientes.

La utilizacion exclusiva del precio como factor de evaluacion resulta posible
precisamente porque la procedencia del procedimiento supone que las prestaciones
pueden ser comparadas bajo condiciones suficientemente equivalentes. La entidad no
deberia encontrarse evaluando durante esta etapa diferencias técnicas sustanciales que

debieron determinar previamente la utilizacion de otro procedimiento.

Concluida la evaluacion econdémica corresponde el otorgamiento de la buena
pro al postor que ocupe el primer lugar en el orden de prelacion conforme con las reglas
establecidas. La decision debe registrarse en la plataforma correspondiente y mantener la

trazabilidad necesaria para conocer las ofertas recibidas y el resultado de la comparacion.

Posteriormente se produce el consentimiento o firmeza de la buena pro y se
continta hacia el perfeccionamiento contractual. En la Comparacion de Precios existe
ademas la posibilidad de que el contrato pueda perfeccionarse mediante la recepcién de
una orden de compra o de servicio, siempre que asi haya sido previsto conforme con
las condiciones establecidas por el Reglamento. Esta posibilidad contribuye a mantener

la simplicidad y agilidad propias de la modalidad.

De manera general, la secuencia puede representarse asi:



Verificacion de procedencia e informe de la DEC — convocatoria en Pladicop
— invitacion a minimo tres proveedores — presentacion de ofertas (minimo 3 dias
habiles desde la convocatoria) — verificacion de requisitos de calificacion —
existencia de minimo dos ofertas calificadas — evaluacion economica por precio —
orden de prelacion — buena pro — consentimiento o firmeza — perfeccionamiento

contractual.

Una de las principales particularidades de este procedimiento es precisamente la
ausencia de las etapas ordinarias de consultas, observaciones e integracion de bases. Por
ello, el periodo comprendido entre convocatoria y presentacion de ofertas puede reducirse
a tres dias habiles como minimo, proporcionando una estructura especialmente agil para

adquisiciones sencillas y estandarizadas.

No obstante, no existe una duracion total Unica aplicable a todas las
Comparaciones de Precios. La evaluacion, el otorgamiento de la buena pro, su
consentimiento y el perfeccionamiento contractual dependen del cronograma y de las
circunstancias particulares de cada procedimiento. En consecuencia, resulta mas preciso

identificar los plazos expresamente establecidos que atribuir una duracion global rigida.

Desde una perspectiva préactica, la Comparacion de Precios puede encontrarse
entre los procedimientos competitivos mas agiles del nuevo régimen porque elimina
actuaciones que resultarian desproporcionadas frente a contrataciones sencillas. Sin
embargo, esta rapidez solamente se justifica cuando aquello que la entidad pretende
contratar posee las caracteristicas necesarias para realizar una comparacion econémica

directa.

La simplificacion del procedimiento se sostiene, por tanto, sobre una condicion
fundamental: la complejidad debe haber sido resuelta antes de convocar. Si la entidad
necesita analizar diferencias técnicas importantes entre las alternativas, la Comparacion

de Precios probablemente no sea el mecanismo adecuado.

Por ello, la eficiencia de esta modalidad no deberia medirse Unicamente por sus
menores plazos. Su verdadero valor se encuentra en utilizar una estructura
administrativa proporcional a una necesidad que puede ser satisfecha mediante

prestaciones estandarizadas y facilmente comparables, permitiendo concentrar la



competencia en el precio sin incorporar etapas que no generarian un valor equivalente

para la contratacion.

Esta caracteristica conecta el procedimiento con el principio de valor por dinero.
En bienes o servicios estandarizados, conseguir una mejor condicién econémica puede
representar una forma directa de maximizar los recursos publicos, siempre que las

prestaciones comparadas satisfagan efectivamente la misma necesidad.

El menor precio adquiere aqui una relevancia particular precisamente porque la
equivalencia de las prestaciones reduce determinadas diferencias cualitativas. Sin
embargo, esto no significa que la entidad pueda ignorar las condiciones de cumplimiento,
oportunidad o capacidad del proveedor.

La ejecucion contractual continda siendo determinante. Una oferta
economicamente favorable pierde valor cuando el proveedor no cumple el plazo o entrega
una prestacion diferente de la requerida. La eficiencia debe evaluarse considerando

también aquello que finalmente recibe la institucion.

La transparencia se encuentra igualmente presente. La utilizacion del SEACE
proporciona trazabilidad a las actuaciones correspondientes y permite que el
procedimiento se desarrolle mediante los mecanismos electronicos previstos. EI OECE
mantiene manuales actualizados especificamente destinados a orientar el desarrollo de la

Comparacion de Precios dentro de este entorno.

La profesionalizacién del comprador publico sigue siendo necesaria, aunque se
trate de un procedimiento relativamente sencillo. Precisamente porque la estructura es
simplificada, resulta importante determinar correctamente cuando corresponde utilizarla.
Un error en esta decision puede conducir a emplear Comparacién de Precios para una

contratacién cuya complejidad exigia otro procedimiento.

Desde la perspectiva del autor, la Comparacion de Precios representa un buen
ejemplo de proporcionalidad administrativa: el Estado no necesita desarrollar un
procedimiento complejo cuando aquello que pretende adquirir es sencillo,
estandarizado y facilmente comparable en el mercado. Utilizar una estructura méas

costosa de lo necesario también constituye una forma de ineficiencia.



Sin embargo, la simplificacion posee limites. El procedimiento no deberia
convertirse en un mecanismo utilizado Unicamente porque resulte mas rapido. La entidad
debe verificar que se cumplen tanto el rango econdmico correspondiente como las

caracteristicas del bien o servicio y las deméas condiciones establecidas por la normativa.

La diferencia entre simplificacion e improvisacion vuelve a resultar fundamental.
Simplificar significa eliminar cargas que no resultan necesarias para determinada

contratacién; improvisar significa prescindir de analisis que si eran indispensables.

En definitiva, la Comparacién de Precios constituye un procedimiento orientado
a contratar bienes y servicios estandarizados mediante una estructura competitiva
proporcional a su complejidad. Para 2026, su aplicacion dentro del régimen general se
encuentra asociada a contrataciones superiores a S/ 44 000 y hasta S/ 100 000, ademas

del cumplimiento de las condiciones especificas previstas por la normativa.

Su principal fortaleza se encuentra en permitir que la administracion concentre
sus esfuerzos donde realmente generan valor. Cuando las prestaciones son equivalentes
y el mercado permite una comparacion directa, no siempre Sse necesita un
procedimiento complejo para contratar correctamente. La eficiencia consiste
precisamente en utilizar el mecanismo adecuado para cada necesidad, manteniendo

competencia, transparencia y responsabilidad en la utilizacion de los recursos publicos.

3.5.11. Contratacion directa mediante procedimiento de seleccion no

competitivo

La contratacion directa constituye una alternativa excepcional dentro del sistema
de contratacion pablica, mediante la cual una entidad puede contratar con un proveedor
determinado sin desarrollar la competencia caracteristica de los procedimientos
ordinarios. Bajo la Ley N.° 32069, esta posibilidad se estructura mediante los
denominados procedimientos de seleccion no competitivos, aplicables Unicamente
cuando se configura alguno de los supuestos expresamente previstos por la legislacion.
Por ello, no constituye un mecanismo que la entidad pueda elegir libremente por razones

de conveniencia administrativa, rapidez o facilidad.

La diferencia respecto de los procedimientos competitivos resulta fundamental.

En una licitacién, concurso publico, subasta inversa o comparacién de precios, la entidad



genera condiciones para que diferentes proveedores puedan competir. En el
procedimiento no competitivo, la contratacion se dirige hacia un proveedor identificado
debido a la existencia de una circunstancia excepcional reconocida por la normativa. La
ausencia de competencia modifica sustancialmente la l6gica de la seleccion y exige,

precisamente por ello, una justificacion especialmente rigurosa.

El articulo 55 de la Ley N.° 32069 establece las causales que permiten recurrir a
estos procedimientos, mientras que el articulo 100 de su Reglamento desarrolla las
condiciones aplicables a cada una de ellas. Entre los supuestos contemplados se
encuentran situaciones de diferente naturaleza, como contrataciones entre entidades,
situaciones de emergencia, desabastecimiento, proveedor Unico, determinados servicios
personalisimos, adquisicion o arrendamiento de inmuebles y otros casos expresamente
previstos por la legislacion. La procedencia debe analizarse siempre conforme con las

caracteristicas concretas de la causal invocada.

Esta caracteristica permite establecer una primera regla esencial: la contratacion
directa no constituye una alternativa frente a la dificultad de desarrollar un
procedimiento competitivo. La entidad debe acreditar que se encuentra realmente dentro
de uno de los supuestos habilitantes establecidos por la Ley. La existencia de presion
institucional, poco tiempo disponible o interés por acelerar una adquisicion no resulta

suficiente por si misma para recurrir a esta via.

Las situaciones de emergencia constituyen uno de los ejemplos mas
representativos. Cuando determinados acontecimientos generan la necesidad de una
respuesta inmediata, desarrollar un procedimiento competitivo ordinario puede resultar
incompatible con la urgencia que debe atenderse. EI OECE ha publicado durante 2026
orientaciones especificas para la utilizacion del procedimiento de seleccion no
competitivo frente a emergencias, lo que demuestra la importancia de aplicar

correctamente esta causal.

Sin embargo, debe diferenciarse claramente entre una emergencia objetiva y una
urgencia originada por una deficiente gestion institucional. Una entidad que conocia con
anticipacién determinada necesidad y no desarroll6 oportunamente las actuaciones

correspondientes no deberia convertir automaticamente su falta de planificacién en



fundamento para eliminar la competencia. Esta diferencia resulta fundamental para

proteger la integridad del sistema.

Otro supuesto relevante aparece cuando existe un proveedor Unico capaz de
satisfacer determinadas condiciones de la contratacién. En estos casos, desarrollar una
competencia artificial careceria de sentido si objetivamente no existen otros proveedores
en condiciones de proporcionar aquello que la entidad necesita. No obstante, la condicion
de proveedor Unico necesita encontrarse suficientemente acreditada y no puede derivarse
simplemente de especificaciones innecesariamente restrictivas elaboradas por la propia
entidad. En 2026, por ejemplo, el Ministerio de Cultura aprob6 una contratacion directa
bajo esta causal para un servicio especifico de mantenimiento, aplicando expresamente el
articulo 55 de la Ley N.° 32069.

El arrendamiento de determinados inmuebles constituye otro ejemplo de
aplicacion. En enero de 2026, el Ministerio de Economia y Finanzas aprobd mediante
procedimiento no competitivo la contratacion directa del arrendamiento de un inmueble
para una sede del CONECTAMEF en Huancavelica, sustentandose en la causal prevista
por la Ley N.° 32069 y su Reglamento. Estos casos permiten observar que la contratacion
directa continta siendo utilizada dentro del nuevo régimen, aunque juridicamente se

encuentre estructurada bajo la categoria de procedimiento de seleccién no competitivo.

Las actuaciones preparatorias contindan siendo necesarias. El articulo 101 del
Reglamento establece que el proceso comienza con la elaboracion del requerimiento y
que resultan aplicables las disposiciones generales correspondientes a esta etapa, con las
particularidades propias del procedimiento no competitivo. La Direccién de la Entidad
Contratante identifica al proveedor que cumple los requisitos correspondientes segun la

causal invocada.

Esta disposicién resulta especialmente importante porque demuestra que
contratar directamente no significa contratar sin preparacién. La entidad continla
necesitando determinar correctamente qué requiere, bajo qué condiciones y por qué el
proveedor identificado puede satisfacer la necesidad. La ausencia de competencia no

elimina la necesidad de una decision técnicamente sustentada.

La fase de seleccion posee naturalmente una estructura diferente. Conforme con

el Reglamento vigente, se realiza la invitacion al proveedor identificado, quien presenta



las ofertas técnica y econdmica correspondientes. En estos procedimientos no se designan
evaluadores ni se desarrolla una evaluacién técnica y econdémica de ofertas como ocurre
en los procedimientos competitivos; la entidad selecciona al proveedor conforme con la

causal invocada y verificando los requisitos correspondientes.

Esta diferencia reduce determinadas cargas procedimentales, pero incrementa la
responsabilidad sobre la justificacion de la contratacién. Cuando existen varios
competidores, la propia competencia proporciona informacion sobre las alternativas
disponibles en el mercado. Cuando existe un unico proveedor seleccionado directamente,
la entidad necesita desarrollar otros mecanismos que permitan sustentar razonablemente

las condiciones bajo las cuales contratara.

La aprobacion constituye otro elemento esencial. EI Reglamento distribuye esta
responsabilidad dependiendo de la causal invocada entre la autoridad de la gestion
administrativa y el titular de la entidad. Ademas, la resolucion que aprueba el
procedimiento requiere obligatoriamente los informes técnico y legal que sustenten la

necesidad de la contratacion y la procedencia del supuesto correspondiente.

Estos informes poseen una funcion especialmente relevante porque proporcionan
trazabilidad a una decision que prescinde de la competencia ordinaria. El informe técnico
debe permitir comprender la necesidad y las circunstancias que justifican el mecanismo
utilizado, mientras el analisis legal debe determinar la correspondencia entre los hechos

y la causal prevista por la legislacion.
Etapas y plazos del procedimiento de seleccion no competitivo

El procedimiento de seleccibn no competitivo presenta una estructura
sustancialmente diferente de los procedimientos competitivos debido a que su utilizacion
parte de la existencia de una causal legal que permite contratar directamente con un
proveedor determinado. Por esta razdn, no se desarrollan etapas destinadas a generar
competencia entre diferentes postores, pero si deben cumplirse actuaciones destinadas a
acreditar la necesidad, verificar la configuracién de la causal, identificar al proveedor y

garantizar que la decision se encuentre suficientemente sustentada.

El procedimiento comienza con la elaboracion del requerimiento. Aunque no

exista competencia entre proveedores, la entidad debe definir correctamente el bien,



servicio u obra que necesita, establecer sus condiciones y determinar el resultado
esperado. La contratacion directa no elimina, por tanto, las actuaciones preparatorias

necesarias para conocer qué pretende contratar la entidad.

Posteriormente debe producirse la identificacion y sustentacion de la causal que
habilita el procedimiento no competitivo. Esta constituye una de las actuaciones mas
importantes, debido a que la entidad debe demostrar que las circunstancias concretas
corresponden efectivamente con alguno de los supuestos establecidos por el articulo 55
de la Ley N.° 32069 y desarrollados por su Reglamento.

La causal no puede sustentarse simplemente en la conveniencia de contratar
rapidamente. Deben existir hechos objetivos que permitan aplicar el supuesto
correspondiente. Dependiendo del caso, puede tratarse de una situacion de emergencia,
desabastecimiento, proveedor Unico, servicios personalisimos, contratacion entre
entidades, adquisicion o arrendamiento de inmuebles u otra causal expresamente

reconocida por la normativa.

A continuacion corresponde la identificacion del proveedor que relne las
condiciones necesarias para atender la contratacion conforme con la causal invocada. Esta
actuacion adquiere particular importancia porque, al no existir un procedimiento
competitivo, la entidad necesita sustentar adecuadamente por qué el proveedor

identificado se encuentra en condiciones de satisfacer la necesidad.

Paralelamente se elaboran los informes técnico y legal que sustentan el
procedimiento. El informe técnico debe desarrollar las circunstancias de la contratacion,
la necesidad existente y los elementos que justifican la utilizacion de la causal
correspondiente. El informe legal debe evaluar la procedencia juridica del supuesto y

verificar su correspondencia con la Ley N.° 32069 y su Reglamento.

Con estos antecedentes se produce la aprobacion del procedimiento de
selecciébn no competitivo por la autoridad competente. Dependiendo de la causal
aplicable, esta responsabilidad puede corresponder al titular de la entidad o a la autoridad
de la gestién administrativa conforme con las reglas establecidas por el Reglamento. La
aprobacion constituye una actuacién esencial porque formaliza la decisién institucional

de prescindir excepcionalmente de un procedimiento competitivo.



Una vez aprobado el procedimiento corresponde realizar la invitacion al
proveedor identificado, quien debe presentar las ofertas técnica y econémica y la
documentacion exigida para acreditar el cumplimiento de las condiciones

correspondientes.

Esta fase posee una diferencia fundamental respecto de los procedimientos
competitivos: no se designan evaluadores ni se desarrolla una competencia técnica y
econémica entre diferentes ofertas. La entidad verifica que el proveedor identificado
cumpla las condiciones y requisitos establecidos para la contratacion y que la propuesta

presentada resulte compatible con aquello que necesita contratar.

Tampoco existen etapas de consultas y observaciones, integracion de bases o puja
economica semejantes a las desarrolladas en otros procedimientos. La ausencia de estas
actuaciones explica buena parte de la mayor rapidez que puede alcanzar el procedimiento

no competitivo cuando la causal se encuentra correctamente configurada.

Sin embargo, no existe un plazo general Unico aplicable a todos los
procedimientos de seleccion no competitivos. Su duracion depende significativamente
de la causal que justifica la contratacion y de las actuaciones necesarias para sustentarla.
Una situacion de emergencia, por ejemplo, responde a condiciones temporales
sustancialmente diferentes de una contratacion sustentada en proveedor Unico o en el

arrendamiento de un inmueble.

Esta diferencia resulta fundamental para evitar atribuir artificialmente un
determinado nimero de dias a toda contratacion directa. El procedimiento se encuentra
disefiado precisamente para responder a circunstancias diversas y, en determinados

supuestos, la necesidad puede exigir una actuacion practicamente inmediata.

Las situaciones de emergencia constituyen el ejemplo mas evidente. En estos
casos, la normativa permite adoptar las actuaciones necesarias para responder
oportunamente frente al acontecimiento que genera la necesidad, sujetando
posteriormente la contratacion a las obligaciones de regularizacién correspondientes
dentro de los plazos especificamente establecidos para esta causal. Por ello, su dindmica

temporal no puede equipararse con la de otros procedimientos no competitivos.



En las demés causales, la entidad debe desarrollar previamente las actuaciones
necesarias para contar con el requerimiento, la identificacion del proveedor, los informes
técnico y legal y la aprobacién correspondiente antes de avanzar hacia la contratacion. La
duracion dependerd, por tanto, de la complejidad de la sustentacion y de las caracteristicas
especificas del objeto contractual.

Posteriormente se produce el perfeccionamiento contractual conforme con las
reglas aplicables. Una vez cumplidas las actuaciones correspondientes y verificados los
requisitos del proveedor, la entidad formaliza la relacién contractual mediante el

instrumento que corresponda segun la naturaleza y condiciones de la contratacion.
La secuencia general puede representarse de la siguiente manera:

Identificacion de la necesidad — elaboracion del requerimiento —
determinacion y sustentacion de la causal — identificacion del proveedor —
informes técnico y legal — aprobacion por la autoridad competente — invitacion al
proveedor — presentacion de oferta técnica y econdémica — verificacion de

requisitos — perfeccionamiento contractual.

Esta secuencia debe entenderse como una estructura general, pues determinadas
causales poseen reglas especificas que pueden modificar el orden o la oportunidad de
algunas actuaciones. Las situaciones de emergencia constituyen nuevamente el ejemplo
mas importante, debido a que la necesidad de respuesta inmediata justifica un tratamiento

temporal diferente.

En consecuencia, no resulta técnicamente correcto asignar a la contratacion
directa una duracion estandar de tres, cinco, siete o cualquier otro namero fijo de
dias. El tiempo depende de la causal invocada y de las actuaciones que resulten necesarias
para acreditarla y desarrollar la contratacion. Su caracter excepcional permite prescindir

de la competencia, pero no de la justificacion.

Esta diferencia resulta esencial desde la perspectiva de eficiencia. La rapidez del
procedimiento no proviene de ignorar las reglas, sino de eliminar aquellas etapas
competitivas que carecen de sentido cuando existe una circunstancia legalmente

reconocida que permite contratar directamente.



Por ello, la contratacion directa puede ser considerablemente mas rapida que una
licitacion o un concurso publico, pero esa rapidez tiene como contrapartida una exigencia
superior de motivacion y trazabilidad. Cuando el mercado no participa mediante
competencia, corresponde a la entidad demostrar con especial claridad por qué la
contratacion directa era juridicamente procedente y por qué las condiciones acordadas

resultaban razonables para atender la necesidad publica.

Desde esta perspectiva, la principal etapa del procedimiento no competitivo
no es la comparacion entre proveedores, sino la correcta acreditacion de la
excepcion que permite prescindir de esa comparacion. Alli se encuentra la diferencia
esencial respecto de los procedimientos competitivos y, al mismo tiempo, la principal

responsabilidad de quienes deciden utilizar esta modalidad.

La transparencia adquiere, por ello, una importancia todavia mayor. La
contratacion directa no debe confundirse con una contratacion discrecional o reservada.
La decision continda sometida a las obligaciones de registro, justificacion y control
correspondientes. La excepcionalidad del mecanismo exige que pueda explicarse

claramente por qué no se desarrollé un procedimiento competitivo.

La ejecucion contractual mantiene igualmente las obligaciones correspondientes.
El articulo 103 del Reglamento establece reglas especificas para los contratos derivados
de procedimientos no competitivos y determina determinadas excepciones respecto de las
disposiciones generales de ejecucion contractual. La simplificacion de la seleccion no
significa, por tanto, que desaparezcan las responsabilidades relacionadas con el

cumplimiento del contrato.

La gestion de riesgos resulta particularmente importante. La ausencia de
competencia puede reducir la informacién disponible para comparar condiciones
econdmicas y técnicas, por lo que la entidad necesita prestar especial atencion a la
razonabilidad de aquello que contrata. La existencia de una causal habilitante permite
seleccionar directamente, pero no convierte automaticamente cualquier condicion

ofrecida por el proveedor en conveniente para el Estado.

El principio de valor por dinero contintia siendo aplicable. Incluso cuando existe

una situacion que justifica contratar directamente, la entidad sigue administrando recursos



publicos y necesita procurar que la prestacion responda adecuadamente a su necesidad.
Excepcionalidad no significa ausencia de eficiencia.

Desde esta perspectiva, la profesionalizacion del comprador publico vuelve a
resultar determinante. ldentificar correctamente una causal, preparar la contratacion,
justificar la eleccion del proveedor y administrar posteriormente el contrato exige
conocimiento y criterio profesional. Una interpretacion incorrecta puede convertir un

mecanismo legitimo de excepcidn en una fuente de riesgos administrativos y legales.

El procedimiento no competitivo constituye también uno de los ambitos donde la
planificacion adquiere mayor importancia. Cuando una contratacion directa se origina
reiteradamente en problemas que podrian haberse anticipado, la institucion deberia
analizar sus causas. La utilizacion repetida de mecanismos excepcionales puede constituir

una sefial de deficiencias estructurales en la gestion.

Desde la perspectiva del autor, la contratacion directa debe ser excepcional por
la situacion que la justifica y no habitual por las deficiencias de la entidad. Esta
diferencia resulta esencial para evaluar correctamente su utilizacion. Un Estado eficiente
necesita mecanismos capaces de responder rapidamente frente a circunstancias
extraordinarias, pero no deberia utilizar esos mecanismos para compensar

sistematicamente una planificacion insuficiente.

La contratacion directa tampoco debe interpretarse automaticamente como una
contratacion irregular. La propia Ley reconoce situaciones en las que la competencia no
resulta posible, conveniente o compatible con la necesidad pablica. EIl problema aparece
cuando la excepcion se utiliza sin encontrarse debidamente configurada o cuando se

intenta adaptar artificialmente una necesidad para justificar su aplicacion.

Por ello, la correcta utilizacion del procedimiento requiere una secuencia
coherente: identificar la necesidad, determinar la existencia objetiva de una causal,
sustentarla técnica y legalmente, identificar al proveedor conforme con las
condiciones aplicables, obtener la aprobacién correspondiente y administrar

adecuadamente la ejecucion contractual.



Esta estructura permite comprender que la contratacion directa contina siendo
contratacién puablica y, por tanto, permanece sometida a responsabilidad, integridad,

transparencia y orientacion hacia resultados.

En definitiva, el procedimiento de seleccion no competitivo proporciona al Estado
una herramienta necesaria para atender situaciones en las que la competencia ordinaria
no resulta aplicable debido a circunstancias expresamente reconocidas por la Ley. Su
existencia proporciona flexibilidad al sistema, pero esa flexibilidad debe encontrarse

acompafiada por una justificacion rigurosa.

Desde el enfoque de la Ley N.° 32069, la ausencia de competencia no significa
ausencia de control ni de responsabilidad. Por el contrario, cuanto menor sea la
competencia disponible, mayor importancia adquieren la motivacion, la transparencia y
la capacidad profesional de quienes adoptan la decision. Utilizada correctamente, la
contratacion directa permite responder a circunstancias excepcionales; utilizada para
corregir deficiencias previsibles de la propia entidad, puede convertirse precisamente en

aquello que el nuevo modelo de contratacion pablica pretende superar.

El analisis de los diferentes procedimientos de seleccion permite advertir que la
nueva contratacion publica peruana busca responder con mayor precision a la diversidad
de necesidades que enfrentan las entidades del Estado. La licitacion puablica, sus
modalidades abreviadas, los concursos publicos, la contratacion de expertos y gerentes
de proyectos, los concursos arquitectdnicos y urbanisticos, la subasta inversa electronica,
la comparacion de precios y los procedimientos no competitivos poseen finalidades y
condiciones particulares que deben ser comprendidas antes de determinar cuél

corresponde utilizar.

Esta diversidad responde a una légica de proporcionalidad. No resulta razonable
aplicar la misma estructura procedimental a la adquisicion de un bien estandarizado, a
una consultoria especializada, a una obra compleja o a la contratacion de un experto. Cada
necesidad presenta caracteristicas propias y exige que la entidad seleccione el mecanismo
gue mejor se adapte a su naturaleza, cuantia, complejidad, condiciones del mercado y

nivel de riesgo.

Sin embargo, disponer de diferentes procedimientos también incrementa la

responsabilidad del comprador publico. La eleccidn correcta no deberia convertirse en



una actuacion mecénica basada exclusivamente en el monto de la contratacion. La cuantia
constituye un elemento determinante, pero necesita analizarse conjuntamente con el
objeto contractual y con las condiciones especificas establecidas por la normativa para
cada procedimiento.

La planificacion y las actuaciones preparatorias adquieren, por ello, una
importancia transversal. Independientemente del procedimiento utilizado, una necesidad
incorrectamente definida puede generar dificultades durante la seleccion y trasladarlas
posteriormente hacia la ejecucion contractual. La simplificacion de un procedimiento
tampoco elimina la necesidad de una preparacién adecuada; Unicamente permite
desarrollar determinadas contrataciones mediante una estructura proporcional a sus

caracteristicas.

La competencia constituye otro elemento comun. Alli donde corresponde
desarrollar procedimientos competitivos, las entidades deben procurar condiciones que
permitan una participacion efectiva y evitar requisitos que restrinjan injustificadamente
el mercado. En los procedimientos no competitivos, donde la competencia se encuentra
excepcionalmente ausente por una causal legalmente establecida, adquieren todavia
mayor importancia la motivacion, la transparencia y la adecuada justificacion de la

decision.

Desde la perspectiva del autor, la existencia de maultiples alternativas
procedimentales constituye una oportunidad para mejorar la contratacion publica, pero
solamente producira resultados cuando se encuentre acompariada por profesionalizacion
y capacidad institucional. Un sistema mas flexible exige compradores publicos mejor
preparados, capaces de determinar no solamente qué procedimiento permite la norma,

sino cual corresponde utilizar correctamente frente a las caracteristicas de la necesidad.

En consecuencia, los procedimientos de seleccion deben entenderse como
instrumentos al servicio de la contratacion y no como finalidades independientes. El
objetivo Gltimo continda siendo satisfacer una necesidad publica mediante una utilizacién
responsable de los recursos. La eleccién del procedimiento, su preparacion y su
conduccion deben encontrarse orientadas hacia ese resultado, manteniendo

simultadneamente legalidad, transparencia, competencia e integridad.



Bajo esta perspectiva, la verdadera modernizacién no consiste simplemente en
disponer de mas procedimientos o modalidades, sino en conseguir que cada uno sea
utilizado de manera proporcional y estratégica. La eficiencia del nuevo sistema dependera
de que las entidades puedan elegir correctamente, preparar adecuadamente y ejecutar
responsablemente sus contrataciones, procurando que la diversidad procedimental se

traduzca finalmente en mejores decisiones y mayor valor para el Estado.

Desde la perspectiva desarrollada en esta obra, estos topes deben interpretarse
conjuntamente con los principios de eficiencia, competencia y valor por dinero. El
hecho de que una contratacion corresponda a un procedimiento abreviado no disminuye
la responsabilidad de definir correctamente la necesidad, analizar el mercado y procurar
condiciones adecuadas de competencia. Del mismo modo, una contratacion de mayor

cuantia exige una preparacion proporcional a los riesgos y recursos involucrados.

La figura permite apreciar, en consecuencia, uno de los rasgos del nuevo modelo:
la busqueda de proporcionalidad entre la dimensidn y naturaleza de la contratacion
y el procedimiento utilizado. No obstante, la existencia de diferentes mecanismos
incrementa también la importancia de la profesionalizacion del comprador publico.
Identificar correctamente el procedimiento constituye apenas el punto de partida; el
verdadero desafio consiste en utilizarlo de manera que permita satisfacer oportunamente

la necesidad y obtener el mayor valor posible mediante los recursos publicos.

Fuente de la figura: Instituto Peruano de Contrataciones del Estado (IPCE),
Topes para cada procedimiento de seleccion para la contratacion de bienes, servicios y
obras — Régimen General — Ley N.° 32069 — Afio Fiscal 2026.

Esta diferenciacion responde a una logica de proporcionalidad. Un sistema
eficiente no deberia imponer idénticos costos administrativos a todas las contrataciones
cuando sus riesgos y complejidad son diferentes. Sin embargo, la simplificacién no debe
interpretarse como disminucién de transparencia 0 competencia. Las modalidades
abreviadas contindan requiriendo reglas suficientes para garantizar condiciones

adecuadas de participacion y seleccion.

El nuevo marco mantiene también la subasta inversa electrdnica, destinada a
bienes y servicios comunes que cuentan con ficha técnica. En este procedimiento, la

estandarizacion del objeto permite concentrar la competencia en condiciones



comparables y aprovechar mecanismos electronicos para desarrollar la seleccion. El
Reglamento establece que la obligatoriedad u opcionalidad de utilizar este mecanismo se

determina en funcién de las condiciones aprobadas para las respectivas fichas técnicas.

La comparacion de precios constituye otra modalidad diferenciada reconocida
dentro del nuevo sistema. Su existencia responde a contrataciones cuyas caracteristicas
permiten utilizar procedimientos mas simples sin necesidad de desarrollar todas las etapas
correspondientes a una licitacion o concurso ordinario. La Direccion General de
Abastecimiento ha aprobado bases estandar especificas para esta modalidad, confirmando

su incorporacion dentro de la arquitectura vigente.

La nueva normativa contempla asimismo modalidades diferenciadas capaces de
responder a objetos contractuales que requieren tratamientos especificos. Entre ellas se
encuentran los procedimientos vinculados con compra publica de innovacion, ademas
de otras modalidades desarrolladas reglamentariamente. Esta incorporacion resulta
especialmente relevante porque permite reconocer que determinadas necesidades
publicas no pueden satisfacerse adecuadamente mediante procedimientos disefiados

exclusivamente para bienes o servicios estandarizados.

La innovacion plantea una logica diferente. En determinadas circunstancias, la
entidad puede conocer claramente el problema que necesita solucionar, pero no existir
todavia en el mercado una solucién completamente desarrollada. La contratacion necesita
entonces proporcionar condiciones para interactuar con alternativas innovadoras sin

renunciar a transparencia, competencia ni responsabilidad.

La normativa contempla también el concurso de proyectos arquitectonicos y
urbanisticos, para el cual existen bases estandar especificas dentro del nuevo régimen.
Esto evidencia nuevamente la intencion de adaptar las reglas de seleccion a la naturaleza
particular del objeto contractual y evitar una aplicacion uniforme de procedimientos

frente a necesidades sustancialmente diferentes.
Etapas de los procedimientos competitivos

El Reglamento establece que los procedimientos competitivos pueden incorporar
diferentes etapas y subetapas dependiendo de su tipo, objeto y modalidad. Entre ellas se

encuentran la convocatoria, el registro de participantes, los cuestionamientos a las bases,



la precalificacion, el didlogo competitivo, la negociacion, la evaluacion de ofertas
técnicas y econdmicas, la adjudicacién para la innovacion y el otorgamiento de la buena

pro.

Esta estructura no significa que todos los procedimientos deban desarrollar
necesariamente cada una de estas etapas. Precisamente una de las caracteristicas del
nuevo modelo consiste en permitir configuraciones diferentes segn las condiciones de

la contratacion.

La convocatoria marca formalmente el inicio de la fase de seleccién. Para
convocar, la entidad debe contar con el expediente de contratacion aprobado y con las
bases correspondientes. La publicacion se realiza mediante la plataforma digital aplicable
e incluye informacion sobre la entidad, el procedimiento, el objeto, el cronograma y las

bases, dentro de las cuales se encuentra el requerimiento.

Esta exigencia confirma la relacion entre actuaciones preparatorias y seleccion.
La convocatoria no corrige aquello que fue deficientemente preparado. Por el contrario,
expone al mercado las decisiones adoptadas anteriormente. Si el requerimiento contiene
restricciones innecesarias o0 informacion insuficiente, los problemas probablemente

apareceran durante consultas, observaciones o presentacion de ofertas.

Las consultas y observaciones cumplen, por ello, una funcion relevante.
Permiten que los participantes soliciten aclaraciones o cuestionen determinadas
condiciones antes de presentar sus ofertas. Esta interaccion puede contribuir a mejorar las

bases y detectar problemas que no fueron advertidos durante la preparacion.

Sin embargo, una cantidad elevada y recurrente de observaciones puede
representar también una sefial acerca de la calidad de las actuaciones preparatorias. Una
institucion orientada hacia la mejora deberia analizar qué tipos de cuestionamientos
aparecen con mayor frecuencia y utilizar esa informacion para preparar mejor futuras

contrataciones.

La precalificacion, el dialogo competitivo y la negociacion, cuando
correspondan, introducen mayores posibilidades para gestionar contrataciones complejas.

Estas herramientas reconocen que determinados objetos requieren analizar previamente



las capacidades de los participantes o desarrollar interacciones estructuradas antes de

Ilegar a una solucion definitiva.

Su utilizacion exige, naturalmente, mayor profesionalizacion. Cuanto mas
sofisticado sea el procedimiento, mayor seré la necesidad de compradores y evaluadores
capaces de comprender sus responsabilidades y justificar adecuadamente las decisiones

adoptadas.

La evaluaciéon de ofertas representa uno de los momentos mas sensibles. La
entidad debe determinar cudl alternativa cumple las condiciones establecidas vy
proporciona el resultado correspondiente conforme con los criterios previamente
definidos. La transparencia exige que dichos criterios sean conocidos y aplicados
consistentemente, evitando introducir condiciones diferentes después de recibidas las

ofertas.

El valor por dinero adquiere aqui una importancia particular. La evaluacion no
deberia entenderse simplemente como una busqueda automatica del menor precio cuando
la naturaleza de la contratacion exige considerar otras variables. Calidad, desempefio,
oportunidad y demas factores previamente establecidos pueden resultar relevantes para

determinar qué alternativa proporciona mejores condiciones para la entidad.

Esta mayor capacidad de analisis explica la importancia que el nuevo régimen
concede a los evaluadores. La profesionalizacion no se concentra exclusivamente en
quienes conducen administrativamente el proceso, sino también en quienes deben

analizar las ofertas y adoptar decisiones sobre ellas.
Procedimientos no competitivos

La Ley N.° 32069 mantiene la posibilidad de desarrollar procedimientos de
seleccion no competitivos cuando se configuran determinados supuestos expresamente
establecidos. Estos mecanismos constituyen excepciones a la regla general de
competencia y permiten contratar directamente con un proveedor cuando existen

circunstancias que justifican dicha actuacion.

La ausencia de competencia no significa ausencia de procedimiento ni de
responsabilidad. EI Reglamento establece que también en estos casos el proceso comienza

con la elaboracién del requerimiento y resultan aplicables las disposiciones generales



correspondientes a las actuaciones preparatorias. La dependencia encargada de las
contrataciones identifica al proveedor que cumple los requisitos correspondientes y debe

sustentarse la causal que habilita el procedimiento.

La reforma reglamentaria introducida mediante el Decreto Supremo N.° 001-
2026-EF modificd precisamente aspectos de estas actuaciones, evidenciando que el

régimen continla ajustandose durante su implementacion.

La contratacién no competitiva debe interpretarse restrictivamente porque elimina
temporalmente uno de los principales mecanismos utilizados para obtener mejores
condiciones: la comparacién entre diferentes proveedores. Su utilizacion solamente
resulta legitima cuando se encuentra dentro de las causales previstas y existe una

justificacion suficiente.

Desde la perspectiva del autor, este punto resulta especialmente importante. Un
procedimiento mas rapido no es necesariamente mas eficiente si la ausencia de
competencia no se encuentra adecuadamente justificada. La eficiencia debe

considerar tanto la oportunidad como la proteccion de los recursos publicos.
Bases estandar y predictibilidad

La estandarizacion constituye otra caracteristica relevante del nuevo régimen. La
Direccion General de Abastecimiento aprob6 en abril de 2025 las bases estandar
correspondientes a los diferentes procedimientos de seleccion bajo la Ley N.° 32069.
Estas incluyen licitaciones, concursos, modalidades abreviadas, subasta inversa
electronica, comparacion de precios, concursos de proyectos y procedimientos no

competitivos.

Estas bases contribuyen a proporcionar predictibilidad y disminuir diferencias
innecesarias entre entidades. Sin embargo, la estandarizacion no elimina la necesidad de
una adecuada preparacion. Las bases proporcionan una estructura; el contenido especifico

depende de la necesidad y de la estrategia desarrollada para cada contratacion.

El marco ha continuado actualizandose. El compendio oficial del OECE incorpora
las modificaciones producidas tanto en la Ley N.° 32069 como en su Reglamento,

incluyendo los cambios reglamentarios vigentes desde enero de 2026. Esto exige que los



compradores publicos mantengan una actualizacion permanente respecto de las reglas y

bases aplicables.
Seleccionar mejor, no solamente seleccionar mas rapido

El nuevo marco ofrece procedimientos mas diferenciados y herramientas capaces
de adaptarse a las caracteristicas de cada contratacion. Sin embargo, esta flexibilidad
incrementa también la responsabilidad profesional. Elegir correctamente el
procedimiento y disefiar adecuadamente sus condiciones requiere comprender la

necesidad, el mercado y los riesgos involucrados.

Desde la perspectiva del autor, la modernizacién de los procedimientos de
seleccion no deberia evaluarse Unicamente mediante la reduccion de plazos. Un
procedimiento rapido que termina seleccionando una alternativa inadecuada representa
un resultado deficiente. La verdadera eficiencia consiste en conseguir una seleccion

oportuna, competitiva y capaz de producir valor.

La competencia continda siendo una de las principales herramientas para alcanzar
este objetivo. Cuantos mas proveedores idoneos participen bajo condiciones razonables,
mayores posibilidades posee la entidad para comparar alternativas. Por ello, las
exigencias establecidas durante la preparacion y seleccion deben encontrarse justificadas

y evitar restricciones innecesarias.

La transparencia complementa esta logica. La utilizacion de procedimientos
diferenciados no deberia generar menor trazabilidad. Las decisiones necesitan
permanecer suficientemente documentadas para que pueda comprenderse coOmo se

desarrollé la seleccion y por qué determinada alternativa fue elegida.

En este sentido, la tecnologia proporciona una infraestructura fundamental. La
publicacion electrénica de convocatorias, documentos y resultados facilita el acceso a
informacion y permite que proveedores ubicados en diferentes lugares puedan conocer

oportunidades de contratacion.

Sin embargo, nuevamente, la herramienta no sustituye la calidad de la decision.
La plataforma puede garantizar que una convocatoria sea visible, pero no puede asegurar
gue sus requisitos sean razonables. Esta responsabilidad continta correspondiendo a la
entidad.



En definitiva, los procedimientos de seleccion bajo la Ley N.° 32069 representan
una evolucion hacia una estructura mas diferenciada, proporcional y orientada a
resultados. La licitacion y el concurso contintan siendo los principales procedimientos
competitivos, mientras las modalidades abreviadas y diferenciadas permiten responder a
contrataciones con caracteristicas especificas. Los procedimientos no competitivos

permanecen como excepciones sujetas a causales y justificacion.

El verdadero desafio consiste en conseguir que esta diversidad no genere mayor
complejidad, sino mejores decisiones. Para ello se requieren compradores y evaluadores
profesionalizados, bases correctamente disefiadas, competencia efectiva y criterios de

seleccion vinculados con el valor por dinero.

Desde la posicion asumida en esta obra, la calidad de la seleccion no se mide
simplemente por conseguir una buena pro, sino por elegir correctamente al
proveedor capaz de satisfacer la necesidad publica bajo las mejores condiciones
posibles. La adjudicacion constituye el resultado del procedimiento; el verdadero éxito
solamente podra comprobarse posteriormente, cuando aquello seleccionado se convierta

en una prestacion correctamente ejecutada.

3.6. EVALUADORES Y RESPONSABILIDADES DE LOS
ACTORES DE LA CONTRATACION

La nueva contratacién publica reconoce que la calidad de los procedimientos
depende no solamente de las reglas establecidas, sino también de las personas
responsables de aplicarlas. La Ley N.° 32069 y su Reglamento desarrollan una
distribucién mas precisa de funciones entre los diferentes actores de las entidades
contratantes y establecen figuras especificas para conducir y evaluar los procedimientos
de seleccion. Esta estructura busca fortalecer la especializacion, pero también delimitar

con mayor claridad quién adopta las decisiones y quién responde por ellas.

Dentro de cada entidad contratante, la Ley identifica al titular de la entidad, la
autoridad de la gestion administrativa, el area usuaria, la dependencia encargada de las
contrataciones y los compradores publicos, entre otros actores vinculados directamente
con el proceso. La autoridad de la gestibn administrativa posee responsabilidades

relacionadas con la aprobacion, autorizacion y supervisién de los procesos, mientras que



la dependencia encargada de las contrataciones participa desde la recepcion del

requerimiento hasta la culminacion del proceso.

Esta distribucion responde a una logica fundamental: la contratacion publica
constituye una responsabilidad institucional compartida. No corresponde exclusivamente
a la dependencia encargada de las contrataciones ni puede atribuirse Unicamente al
comprador publico. El resultado depende de una cadena de actuaciones en la que

diferentes unidades aportan conocimientos y asumen responsabilidades especificas.

El area usuaria posee especial importancia porque identifica la necesidad que
debe ser atendida y participa en la definicion de las caracteristicas de aquello que seré
contratado. Su conocimiento técnico constituye una condicion indispensable para
preparar correctamente el requerimiento y, posteriormente, para verificar que la

prestacion obtenida responda a aquello que la institucion necesitaba.

Esta responsabilidad demuestra que contratar no es simplemente una funcién
administrativa. El area usuaria no deberia limitarse a enviar una solicitud y desvincularse
posteriormente del proceso. La calidad de la necesidad definida, la informacion
proporcionada y la participacion durante la ejecucion pueden influir directamente sobre

el resultado final.

La dependencia encargada de las contrataciones (DEC) posee, por su parte,
una responsabilidad transversal. La Ley N.° 32069 la define como la unidad responsable
de proveer y atender los requerimientos de bienes, servicios y obras, incluyendo la
preparacion de la estrategia de contratacion y la conduccion del proceso desde la
presentacion del requerimiento hasta su culminacion. Asimismo, puede asumir el papel
de area técnica estratégica cuando sus funciones o conocimientos especializados lo

justifiquen.

Dentro de esta dependencia se encuentran los compradores publicos,
funcionarios y servidores responsables de desarrollar las actividades relativas a la gestion
de las contrataciones. Sus funciones comprenden la organizacion, elaboracion de
documentacion y conduccion del proceso, asi como el seguimiento de la ejecucion

contractual hasta su conclusién.



Esta definicion resulta especialmente importante porque confirma la evolucién del
perfil analizada anteriormente. EI comprador pablico no se limita a conducir la seleccion.
Su responsabilidad puede extenderse sobre diferentes momentos del ciclo contractual, lo

que exige una comprension mas integral de la contratacion.
Los evaluadores en el nuevo modelo

Una de las innovaciones relevantes del Reglamento corresponde a la regulacién
especifica de los evaluadores encargados de los procedimientos de seleccion
competitivos. ElI marco vigente contempla tres tipos: oficial de compra, comité y

jurado.

El oficial de compra es un comprador publico perteneciente a la dependencia
encargada de las contrataciones. Su participacion permite que determinados
procedimientos puedan ser conducidos por un profesional individualmente responsable,

siempre dentro de las condiciones previstas por la normativa.

El comité posee una composicion diferente. De acuerdo con el Reglamento, se
encuentra integrado por dos compradores publicos de la dependencia encargada de las
contrataciones y por un experto o profesional que cuente con conocimientos técnicos o
experiencia acreditada respecto del objeto contractual. Esta estructura busca integrar

conocimiento procedimental y conocimiento especializado.

La logica resulta adecuada desde la perspectiva de capacidad institucional. Los
compradores publicos aportan conocimiento sobre la contratacion, mientras que el
especialista contribuye con comprension técnica del objeto. La calidad de la evaluacién

depende precisamente de la posibilidad de articular ambas perspectivas.

El jurado, por su parte, se encuentra conformado por tres o cinco expertos en el
objeto de contratacidn. Su existencia responde a procedimientos en los que la naturaleza
de aquello que debe evaluarse exige una intervencién especialmente técnica o

especializada.

La diferenciacion entre oficial de compra, comité y jurado demuestra que el nuevo
modelo procura evitar una estructura uniforme para todas las contrataciones. La
complejidad del objeto debe guardar correspondencia con las capacidades de quienes

seran responsables de evaluarlo.



El Reglamento establece ademés una diferenciacién de responsabilidades.
Cuando interviene un oficial de compra o un comité, estos son responsables de conducir
y desarrollar la fase de seleccién, incluyendo la preparacion de las bases. Cuando el
evaluador es un jurado, este asume la evaluacion de las ofertas, mientras la dependencia
encargada de las contrataciones mantiene las responsabilidades correspondientes a la

conduccion del procedimiento.

Esta delimitacion resulta importante para evitar ambiguedades. Cuando varias
personas participan en una contratacion sin una distribucion suficientemente clara de
responsabilidades, puede resultar dificil determinar quién debia adoptar una determinada
decision. La especializacion necesita encontrarse acompafiada por una adecuada

asignacion de funciones.

El OECE ha reforzado esta regulacion mediante el documento de orientacion
ABC de los Evaluadores en Contrataciones Publicas, publicado en abril de 2026. La
herramienta reGne las disposiciones relacionadas con requisitos, conformacion,

designacidn, incentivos y otros aspectos vinculados con el ejercicio del rol de evaluador.

El documento desarrolla especificamente las caracteristicas de los tres tipos de
evaluadores e incorpora también reglas destinadas a prevenir conflictos de interés, pautas
relacionadas con la elaboracion de bases y criterios sobre competencias Yy
responsabilidades. La publicacion de este tipo de instrumentos demuestra que la
profesionalizacion de los evaluadores constituye una preocupacion concreta dentro del

nuevo modelo.
Especializacion y responsabilidad

La especializacion de los evaluadores se encuentra directamente relacionada con
el principio de valor por dinero. Cuando una contratacion necesita considerar calidad,
desempefio, costos, riesgos u otros factores adicionales al precio, la evaluacién puede

requerir conocimientos técnicos significativos.
No basta con aplicar mecanicamente una formula.

El evaluador necesita comprender aquello que esta comparando y determinar si

las ofertas responden efectivamente a las condiciones previamente establecidas.



Esta mayor importancia del criterio profesional exige también mayor
responsabilidad. Una evaluacién no puede modificarse arbitrariamente segun las
preferencias de quienes participan en ella. Los criterios deben encontrarse previamente
establecidos en las bases y aplicarse de manera consistente, garantizando igualdad de trato

entre los participantes.

La transparencia constituye, por tanto, una condicién inseparable de la
especializacion. Cuanto mayor sea la complejidad de la evaluacion, mayor debe ser

también la capacidad para explicar como se lleg6 a una determinada conclusion.

La prevencion de conflictos de interés adquiere especial relevancia en este punto.
Los evaluadores participan directamente en decisiones capaces de producir consecuencias
economicas para los proveedores, por lo que necesitan actuar bajo condiciones que
garanticen imparcialidad. El documento de orientacion publicado por el OECE incorpora

expresamente reglas destinadas a prevenir estas situaciones.

La integridad no deberia interpretarse Unicamente como ausencia de corrupcion.
También comprende la necesidad de actuar objetivamente, declarar oportunamente
situaciones que puedan comprometer la independencia y mantener una adecuada

separacion entre los intereses personales y las responsabilidades publicas.
Responsabilidad de la entidad contratante

La existencia del OECE y de sus mecanismos de asistencia técnica no modifica la
responsabilidad que corresponde a las entidades. El articulo 26 de la Ley N.° 32069
establece que la organizacion, elaboracion de la documentacion y conduccion del proceso
de contratacion, incluida la ejecucion del contrato y las decisiones discrecionales
correspondientes, son responsabilidad de los funcionarios y servidores de la entidad
contratante. EI OECE recordd expresamente esta disposicion mediante su Comunicado
N.° 009-2025.

Esta precision posee una importancia especial dentro del nuevo modelo. La
asistencia técnica puede ayudar a interpretar una situacion o prevenir errores, pero no

traslada la responsabilidad de la decision hacia el organismo especializado.

La entidad decide y debe responder por aquello que decide.



Esta distribucion evita que el nuevo enfoque de acompafiamiento genere una
cultura de dependencia. El proposito de la asistencia técnica deberia ser fortalecer
progresivamente la capacidad de las instituciones para gestionar sus propias

contrataciones.

La responsabilidad alcanza también el manejo de informacion. Las entidades
estan obligadas a registrar en el SEACE informacion correspondiente a sus procesos de
contratacién, incluso en determinados supuestos que se encuentran excluidos del ambito
general de aplicacion de la Ley. ElI OECE reiteré esta obligacion en marzo de 2026

respecto de las contrataciones de gobierno a gobierno.

Esto demuestra que la trazabilidad constituye también una responsabilidad
institucional. Las decisiones necesitan producir informacion suficientemente confiable

para permitir supervision, transparencia y evaluacion posterior.
Responsabilidad y discrecionalidad

El nuevo modelo reconoce ademas espacios de discrecionalidad destinados a
permitir que los funcionarios adopten decisiones orientadas hacia la finalidad publica y
el valor por dinero. Sin embargo, esta facultad necesita interpretarse conjuntamente con

las responsabilidades establecidas en el articulo 26.
La discrecionalidad no elimina la responsabilidad; la incrementa.

Cuando una norma establece exactamente aquello que debe hacerse, la decision
profesional posee un margen reducido. Cuando existen diferentes alternativas legitimas,
el funcionario necesita justificar por qué selecciond una de ellas y como esa eleccidon

contribuye al resultado esperado.

Desde la perspectiva del autor, este constituye uno de los puntos més delicados
de la nueva contratacion publica. El transito desde el formalismo hacia el criterio
profesional solamente puede producir buenos resultados cuando las personas encargadas

de decidir poseen suficiente capacidad técnica e integridad.

Un sistema rigido puede producir funcionarios que simplemente cumplen
instrucciones. Un sistema orientado hacia resultados necesita profesionales capaces de

decidir responsablemente.



Por ello, la profesionalizacién de compradores y evaluadores no constituye un
componente accesorio de la reforma. Es una condicién para que el modelo pueda

funcionar.
Coordinacion entre los actores

La distribucién de responsabilidades no deberia generar compartimentos aislados.
Area usuaria, dependencia encargada de las contrataciones, compradores, evaluadores,
especialistas y responsables de la gestién administrativa forman parte de un mismo

proceso.
La eficiencia depende de su coordinacion.

Una necesidad técnicamente bien definida puede experimentar dificultades
cuando no se encuentra correctamente trasladada hacia la estrategia de contratacion. Una
seleccion adecuada puede perder sus beneficios cuando la ejecucién no recibe
seguimiento suficiente. Cada actor necesita comprender no solamente su funcién, sino

también como esta se relaciona con las demas.

Esta perspectiva resulta coherente con los problemas identificados por Qquenta
(2019), quien mostré la importancia de la coordinacion dentro de las contrataciones. La
existencia de perfiles especializados no garantiza por si misma capacidad institucional

cuando las actuaciones no se encuentran articuladas.

Desde la posicion asumida en esta obra, la nueva distribucién de actores
constituye un avance solamente si permite especializar sin fragmentar. Definir con
mayor precisién quién hace qué resulta positivo, pero el objetivo final continta siendo

una contratacion Unica orientada hacia una misma necesidad publica.

El OECE dispone actualmente de herramientas especificas para acompafiar esta
profesionalizacién, incluyendo el ABC de los Evaluadores, los lineamientos de conducta
para compradores publicos y el Buscador de Interpretacion Normativa actualizado a junio
de 2026. Estos instrumentos pueden contribuir a reducir incertidumbre y fortalecer
capacidades, especialmente durante los primeros afios de implementacion del nuevo

régimen.



Sin embargo, la calidad de los actores debera evaluarse finalmente mediante
resultados. Una entidad no se encuentra profesionalizada simplemente porque haya
designado correctamente a sus evaluadores o porque sus compradores posean las
certificaciones correspondientes. La profesionalizacién debe observarse en la calidad de

los requerimientos, decisiones, evaluaciones y contratos.

En definitiva, la Ley N.° 32069 configura una contratacion publica donde
especializacion y responsabilidad deben avanzar conjuntamente. Los compradores
publicos gestionan el proceso; los evaluadores aportan las capacidades necesarias para
desarrollar la seleccidn; las areas usuarias proporcionan conocimiento sobre la necesidad;
las autoridades administrativas supervisan y autorizan dentro de sus competencias; v el
OECE proporciona supervision, orientacion y asistencia sin sustituir la responsabilidad
de la entidad.

El verdadero desafio consiste en conseguir que esta distribucion produzca mejores
decisiones y no simplemente una nueva estructura de responsabilidades. Si cada actor
comprende su funcion, posee las competencias necesarias y coordina adecuadamente con
los demas, el nuevo modelo tendra mejores condiciones para convertir el criterio
profesional en eficiencia. La calidad de una contratacion dependera, finalmente, no
solo de quién tiene la competencia para decidir, sino de la capacidad y

responsabilidad con la que esa competencia sea ejercida.

3.7. EJECUCION CONTRACTUAL Y GESTION ORIENTADA A
RESULTADOS

La ejecucion contractual constituye la etapa en la que las decisiones adoptadas
durante la planificacién, las actuaciones preparatorias y la seleccion deben convertirse
finalmente en resultados concretos. La contratacion publica no alcanza su finalidad con
el otorgamiento de la buena pro ni con la formalizacion del contrato. El verdadero
resultado se produce cuando el bien es entregado, el servicio es prestado o la obra es
ejecutada conforme con las condiciones establecidas y permite satisfacer la necesidad que

origind la contratacion.

Esta perspectiva adquiere especial importancia bajo la Ley N.° 32069, cuya
finalidad se encuentra vinculada con la contratacién oportuna y con la maximizacion del

uso de los recursos publicos en términos de eficacia, eficiencia y economia. La ejecucion



contractual debe analizarse, por tanto, como parte de una cadena orientada al
cumplimiento de fines puablicos y no simplemente como una etapa posterior al

procedimiento de seleccidn.

En el &mbito especifico de obra publica, Garcia Vizcarra (2025) reflexiona sobre
la incorporacion de contratos estandarizados de ingenieria y construccion de uso
internacional como una nueva modalidad de ejecucion habilitada bajo la Ley 32069, lo

que amplia las alternativas contractuales disponibles para las entidades.

El Reglamento de la Ley N.° 32069 desarrolla ampliamente esta fase y regula
aspectos relacionados con el perfeccionamiento del contrato, garantias, adelantos,
modificaciones contractuales, ampliaciones de plazo, recepcion, conformidad, pagos y
demas situaciones que pueden presentarse durante la ejecucion. Este conjunto de
disposiciones demuestra que seleccionar correctamente a un proveedor constituye

solamente una parte de la gestion contractual.

La ejecucion comienza con obligaciones claramente establecidas. Las condiciones
definidas durante las actuaciones preparatorias y posteriormente incorporadas a los
documentos contractuales deben permitir determinar qué debe entregar el proveedor,
dentro de que plazo, bajo qué caracteristicas y cuéles seran los mecanismos utilizados
para verificar el cumplimiento. Cuando estas condiciones son ambiguas, aumenta la

posibilidad de interpretaciones diferentes y controversias.

Esta relacion confirma nuevamente la importancia de una adecuada preparacion.
Una deficiencia producida durante la formulacion del requerimiento puede permanecer
aparentemente invisible durante la seleccion y manifestarse recién cuando el proveedor
comienza a ejecutar la prestacion. En ese momento, corregir el problema suele resultar

considerablemente mas complejo.

La gestion contractual necesita, por ello, mecanismos de seguimiento. No resulta
suficiente esperar hasta el vencimiento del plazo para comprobar si el proveedor cumpli6.
Dependiendo de la naturaleza de la contratacion, la entidad necesita conocer
progresivamente el avance, identificar posibles desviaciones y adoptar oportunamente las

medidas correspondientes.



Esta capacidad preventiva resulta especialmente importante en contratos
complejos o de larga duracion. Una desviacion detectada tempranamente puede
corregirse antes de comprometer el resultado completo. Cuando la supervision se
desarrolla Unicamente al final, las posibilidades de intervencién pueden encontrarse

considerablemente reducidas.

La responsabilidad sobre la ejecucion permanece fundamentalmente dentro de la
entidad contratante. La Ley N.° 32069 establece que la organizacion, elaboracién de
documentacion, conduccion del proceso y ejecucion contractual corresponden a los
funcionarios y servidores de la entidad dentro de sus respectivas competencias. El OECE
ha recordado expresamente esta responsabilidad al precisar que sus funciones de
supervision y asistencia técnica no sustituyen las decisiones que corresponde adoptar a

las entidades.

Esta delimitacion resulta fundamental para una gestion orientada a resultados. El
contrato no puede ser administrado como un documento que simplemente debe
permanecer vigente hasta su culminacion. Necesita una gestion activa destinada a

garantizar que las obligaciones produzcan efectivamente aquello que la entidad requiere.

El area usuaria mantiene una funcion relevante durante esta etapa debido a su
conocimiento de la necesidad y de las caracteristicas técnicas de la prestacion. La
conformidad no deberia entenderse como una actuacion automatica destinada a habilitar
el pago, sino como una verificacion acerca de si aquello recibido corresponde

efectivamente con las condiciones contratadas.

La calidad de esta verificacion posee consecuencias directas sobre los recursos
publicos. Una conformidad otorgada sin una evaluacion suficiente puede permitir el pago
por una prestacion que no satisface completamente las condiciones establecidas. Por el
contrario, una revision excesivamente formalista puede retrasar injustificadamente el

reconocimiento de una prestacion correctamente ejecutada.
La eficiencia exige nuevamente equilibrio.

El proveedor posee, naturalmente, responsabilidades equivalentes respecto de
aquello que se comprometid a ejecutar. Debe cumplir las condiciones, caracteristicas y

plazos establecidos y responder frente a los incumplimientos conforme con el contrato y



la normativa correspondiente. Sin embargo, la relacion contractual no puede interpretarse

como una estructura en la que solamente el proveedor posee obligaciones.
La entidad también debe cumplir oportunamente aquello que le corresponde.

Esta consideracién resulta especialmente importante respecto de los pagos. Los
retrasos injustificados pueden generar costos para los proveedores y afectar la confianza
del mercado en las contrataciones estatales. Carhuancho (2018) y Qquenta (2019) ya
habian identificado problemas vinculados con la percepcidn de determinados proveedores
frente a contratar con instituciones publicas, incluyendo dificultades relacionadas con el
cumplimiento oportuno de obligaciones.

Una entidad que exige cumplimiento debe encontrarse también en condiciones de

cumplir.

Esta reciprocidad forma parte de una contratacion profesional y puede influir
sobre la competencia futura. Cuando los proveedores perciben elevados riesgos
administrativos, pueden incorporar €sos riesgos dentro de sus precios o disminuir su

disposicion para participar en nuevas contrataciones.

La gestion orientada a resultados necesita considerar también las modificaciones
contractuales. Durante la ejecucion pueden aparecer circunstancias que hagan necesario
modificar determinados componentes del contrato dentro de los supuestos permitidos por
la normativa. EI Reglamento contempla diferentes mecanismos destinados a responder

frente a estas situaciones.

Sin embargo, una modificacién no deberia convertirse en un mecanismo para
corregir permanentemente una planificacién deficiente. Cuando los contratos requieren
modificaciones recurrentes debido a necesidades que razonablemente pudieron preverse,

existe una sefial acerca de la calidad de las actuaciones preparatorias.

La institucién deberia utilizar esta informacién para mejorar futuras

contrataciones.

Esta diferencia resulta importante porque no toda modificacién constituye una
deficiencia. Los contratos pueden desarrollarse dentro de condiciones cambiantes y

existen circunstancias que no pueden anticiparse completamente. La gestion profesional



consiste precisamente en distinguir entre una situacion imprevisible y un problema

originado en una preparacion insuficiente.

La gestion de riesgos adquiere aqui una funcion decisiva. Los riesgos
identificados durante la planificacién deben continuar siendo monitoreados durante la
ejecucion, mientras pueden aparecer otros que no habian sido inicialmente previstos. El
seguimiento permite actualizar las respuestas y disminuir el impacto de determinadas

contingencias.

La ejecucion contractual se convierte asi en una fuente permanente de

informacion.

Los retrasos, incumplimientos, ampliaciones, modificaciones y controversias
proporcionan evidencia acerca de la calidad de la contratacion. Analizados
individualmente permiten administrar el contrato; observados de manera acumulada

pueden permitir mejorar el sistema.

Salnave y Lizarazo (2017) permiten comprender esta relacion desde la perspectiva
del aprendizaje institucional. La experiencia adquiere verdadero valor cuando se
transforma en conocimiento aplicable a decisiones futuras. Una entidad que enfrenta
reiteradamente los mismos problemas contractuales necesita analizar sus causas y

modificar aquello que los esta produciendo.

Mendoza-Zamora (2018) aporta una perspectiva complementaria desde el control
interno. El seguimiento debe permitir detectar desviaciones oportunamente y contribuir a
que las instituciones alcancen sus objetivos bajo condiciones de eficiencia y eficacia.
Controlar la ejecucion no deberia significar Gnicamente documentar incumplimientos,

sino también proteger el resultado contractual.

La tecnologia puede fortalecer significativamente esta capacidad. ElI nuevo
ecosistema digital de contratacion permite registrar informacion relacionada con
contratos y ejecucién, proporcionando mayor trazabilidad sobre aquello que ocurre
después de la seleccion. EI OECE mantiene dentro del SEACE herramientas y manuales
correspondientes a esta etapa, integrandola progresivamente dentro de la transformacion

digital del sistema.



Esta informacion puede utilizarse posteriormente para evaluar proveedores,
identificar patrones de incumplimiento y mejorar las estrategias de contratacion. El
desafio consiste en evitar que los datos permanezcan exclusivamente como registros

administrativos.

La gestion orientada a resultados requiere indicadores que permitan conocer si
aquello contratado produjo efectivamente el resultado esperado. Dependiendo del objeto
contractual, estos pueden relacionarse con calidad, oportunidad, disponibilidad,

cumplimiento de niveles de servicio, costos o desemperio.
El precio adjudicado constituye solamente uno de estos elementos.

Esta concepcion conecta directamente la ejecucion con el principio de valor por
dinero. Una contratacion que parecia conveniente durante la seleccién puede demostrar
durante su ejecucion que los costos reales o el desempefio no corresponden con aquello
esperado. Por ello, el valor no deberia evaluarse Unicamente al adjudicar, sino durante el

ciclo contractual.

Desde la perspectiva del autor, una de las principales transformaciones que
necesita consolidar el nuevo modelo consiste en dejar de considerar la buena pro
como el principal indicador de éxito de una contratacion. La adjudicacion demuestra
que se completd una etapa; el éxito solamente puede determinarse cuando la necesidad

ha sido efectivamente satisfecha.

Esta diferencia modifica también la manera de evaluar a las areas responsables.
Un procedimiento desarrollado rapidamente no representa necesariamente una buena
gestion cuando posteriormente el contrato presenta dificultades que pudieron evitarse

mediante una mejor preparacion. La evaluacion debe considerar el ciclo completo.

La solucién de controversias forma parte igualmente de esta etapa, pero deberia
funcionar como mecanismo necesario frente a desacuerdos que no pudieron resolverse
mediante la gestidn ordinaria y no como una consecuencia habitual de la contratacion. La
experiencia acumulada por la Contraloria General de la Republica (2014) respecto del
arbitraje en contrataciones publicas muestra la importancia que histéricamente han

alcanzado estas controversias dentro del sistema peruano.



El nuevo enfoque deberia utilizar también esa experiencia para prevenir. Una
controversia resuelta proporciona una solucion para el contrato especifico; una

controversia analizada proporciona conocimiento para mejorar contratos futuros.

Esta I6gica permite conectar ejecucidn contractual y mejora continua. Al finalizar
una contratacion, la entidad deberia encontrarse en mejores condiciones para desarrollar
la siguiente porque dispone de informacién sobre aquello que funciond y aquello que

generd dificultades.

Desde esta perspectiva, la gestion contractual puede entenderse mediante una
secuencia: ejecutar, supervisar, verificar, corregir, evaluar y aprender. La
culminacién administrativa del contrato deberia encontrarse acompafiada por una

evaluacion de sus resultados cuando la naturaleza de la contratacion lo permita.

Esta practica puede contribuir significativamente a la calidad del gasto. No resulta
suficiente conocer cuanto se pago; resulta necesario determinar qué obtuvo la entidad

mediante ese gasto y si aquello contratado produjo el resultado esperado.

En definitiva, la ejecucidn contractual constituye el momento en que la promesa
contenida en la contratacion debe convertirse en resultado. La Ley N.° 32069 proporciona
un marco orientado hacia eficiencia y valor por dinero, pero estos principios solamente

adquieren pleno sentido cuando aquello contratado es correctamente ejecutado.

Desde la posicién asumida en esta obra, contratar bien significa planificar
adecuadamente, seleccionar correctamente y gestionar responsablemente hasta que
la necesidad se encuentre satisfecha. Una contratacion no termina cuando existe un
proveedor adjudicado ni cuando se firma el contrato; termina cuando la prestacion ha
producido el resultado esperado y la institucion ha utilizado la experiencia obtenida para

mejorar sus futuras decisiones.

3.8. SOLUCION Y PREVENCION DE CONTROVERSIAS

Las controversias constituyen uno de los principales riesgos durante la ejecucion
de una contratacién publica. Incluso cuando las actuaciones preparatorias y el
procedimiento de seleccion han sido desarrollados adecuadamente, pueden surgir
diferencias relacionadas con la interpretacion de las obligaciones, los plazos,

modificaciones contractuales, pagos, calidad de las prestaciones u otras situaciones



propias de la ejecucion. Por ello, un sistema moderno necesita disponer tanto de
mecanismos efectivos para resolver los conflictos como de herramientas destinadas a

prevenir que estos aparezcan.

La experiencia peruana demuestra la importancia de esta problemética. La
Contraloria General de la Republica (2014), en su estudio sobre el arbitraje en las
contrataciones publicas durante el periodo 2003-2013, evidenci6 la relevancia alcanzada
por este mecanismo en las relaciones contractuales del Estado. Este antecedente permite
comprender que las controversias no constituyen situaciones excepcionales sin
importancia para la gestion, sino acontecimientos que pueden producir consecuencias

econdmicas, administrativas y temporales significativas.

El nuevo marco de la Ley N.° 32069 mantiene mecanismos especializados para
solucionar las controversias surgidas durante la ejecucién contractual. La normativa
vigente contempla la conciliacion, el arbitraje y la Junta de Prevencion y Resolucion
de Disputas (JPRD), de acuerdo con los supuestos y condiciones establecidos por la Ley
y su Reglamento. Esta estructura permite utilizar mecanismos diferentes seguin la

naturaleza y complejidad de la controversia.

El nuevo marco normativo también reabre discusiones sobre disrupciones
contractuales en obra publica. Araujo Mufioa (2025), a partir del analisis de laudos
arbitrales emitidos entre 2020 y 2025, identifica criterios recurrentes utilizados por los
tribunales arbitrales peruanos para resolver este tipo de controversias, y propone
lineamientos orientados a fortalecer la estructuracion probatoria y argumentativa de las

reclamaciones, con miras a mejorar la predictibilidad del sistema bajo la Ley 32069.

La conciliacion proporciona un espacio para que las partes puedan alcanzar
acuerdos respecto de determinadas diferencias sin necesidad de desarrollar un proceso
arbitral completo. Su utilidad se encuentra precisamente en la posibilidad de resolver
conflictos mediante soluciones consensuadas, siempre que estas respeten el marco

juridico y protejan adecuadamente los intereses publicos involucrados.

El arbitraje continGa ocupando una posicién importante dentro de la contratacién
estatal. Su finalidad consiste en proporcionar un mecanismo especializado para resolver
aquellas controversias que no han podido solucionarse directamente entre las partes o

mediante otros instrumentos. Sin embargo, recurrir al arbitraje implica costos, tiempo y



recursos profesionales tanto para la entidad como para el proveedor, por lo que una
gestion eficiente deberia procurar evitar que conflictos previsibles lleguen

innecesariamente hasta esta instancia.

La Ley N.° 32069 incorpora ademas una regulacién en la que adquieren especial
relevancia las Juntas de Prevencion y Resolucion de Disputas. Su propia denominacion
expresa una diferencia significativa respecto de una l6gica exclusivamente orientada
hacia la solucion del conflicto: ademas de intervenir frente a determinadas controversias,
estas juntas poseen una dimension preventiva destinada a acompafiar la ejecucién y evitar

que las diferencias evolucionen hacia conflictos de mayor complejidad.

Esta orientacion resulta coherente con el enfoque general de la nueva contratacion
publica. Asi como la gestion de riesgos pretende anticipar acontecimientos capaces de
afectar la contratacion, la prevencion de controversias busca identificar y gestionar

diferencias antes de que comprometan significativamente la ejecucion contractual.

La prevencion comienza, sin embargo, mucho antes de que aparezca el conflicto.
Una parte importante de las controversias puede encontrarse relacionada con deficiencias
originadas durante las actuaciones preparatorias. Requerimientos ambiguos, obligaciones
insuficientemente definidas, plazos poco realistas o una distribucion inadecuada de
riesgos pueden generar posteriormente interpretaciones diferentes entre la entidad y el

contratista.

Esta relacion permite comprender que la mejor estrategia para gestionar una

controversia puede consistir en evitar que se produzca.

Carhuancho (2018), al identificar dificultades relacionadas con términos de
referencia y especificaciones técnicas, proporciona un antecedente relevante para esta
reflexién. Cuando aquello gue la entidad necesita no se encuentra correctamente definido,
aumenta la posibilidad de que posteriormente existan diferencias acerca de las

caracteristicas de la prestacion o del alcance de las obligaciones.
La calidad contractual comienza, por tanto, con la calidad del requerimiento.

La estrategia de contratacion debe considerar también la distribucion de riesgos.
Pretender trasladar indiscriminadamente todos los riesgos hacia el proveedor puede

producir condiciones poco atractivas para el mercado o generar mayores costos. Una



distribucion razonable deberia considerar qué parte posee mejores condiciones para

administrar cada riesgo.

Este criterio resulta coherente con el valor por dinero. Una transferencia
aparentemente favorable para la entidad puede terminar incrementando los precios
cuando los proveedores incorporan el riesgo dentro de sus ofertas. La gestion eficiente

necesita analizar el costo y las consecuencias de las decisiones contractuales.

La comunicacion durante la ejecucidn constituye otro mecanismo preventivo.
Determinadas diferencias pueden resolverse oportunamente cuando existe intercambio de
informacidn y las partes identifican claramente aquello que necesita corregirse. Cuando
los problemas permanecen sin atencién durante periodos prolongados, pueden acumular

consecuencias Yy resultar considerablemente mas dificiles de solucionar.

La documentacion resulta igualmente indispensable. Una gestion contractual
correctamente registrada permite conocer las decisiones adoptadas, los acontecimientos
producidos y las comunicaciones realizadas. Esta trazabilidad protege tanto a la entidad
como al proveedor y proporciona mejores condiciones para resolver una diferencia

cuando esta finalmente aparece.

La transformacion digital puede contribuir a esta finalidad mediante herramientas
destinadas a registrar informacion sobre la ejecucion contractual. La Pladicop incorpora
dentro de su arquitectura instrumentos vinculados con el seguimiento de las
contrataciones, mientras el SEACE continta proporcionando mecanismos de registro y
publicidad. La disponibilidad de informacién mejora la trazabilidad y puede reducir

controversias relacionadas con hechos o decisiones insuficientemente documentados.

El nuevo modelo incorpora también una estructura institucional especifica
respecto de los mecanismos de solucion de controversias. Dentro del OECE existe una
Direccién de Mecanismos de Solucion de Controversias, encargada de funciones
relacionadas con instituciones arbitrales y centros de administracién de juntas de
prevencion y resolucion de disputas, entre otras responsabilidades previstas por la
normativa. Esta estructura evidencia la importancia otorgada al adecuado funcionamiento

de estos mecanismos dentro del sistema.



La profesionalizacion vuelve a adquirir especial relevancia. Administrar una
controversia requiere conocimientos especializados, pero prevenirla exige ademas
capacidad para reconocer tempranamente situaciones que pueden evolucionar hacia un
conflicto. EI comprador publico y quienes participan en la gestion contractual necesitan
comprender las consecuencias de sus decisiones y mantener una adecuada coordinacion

con las éreas técnicas y juridicas.

Esta coordinacién resulta especialmente importante cuando debe decidirse si
corresponde conciliar, continuar una controversia o adoptar determinada posicién
institucional. La defensa de los intereses del Estado no deberia confundirse
automaticamente con mantener cualquier controversia hasta sus Ultimas consecuencias.
Una decision responsable necesita considerar la legalidad, los antecedentes, los riesgos y

los costos asociados con las diferentes alternativas.

Desde la perspectiva del autor, una administracion eficiente no deberia medir
su fortaleza por la cantidad de arbitrajes que gana, sino también por su capacidad
para evitar controversias que pudieron prevenirse mediante una mejor gestion. El
litigio puede ser necesario en determinadas circunstancias, pero no deberia convertirse en

una consecuencia habitual de las contrataciones publicas.

Esta reflexién no significa que toda controversia represente necesariamente una
deficiencia. Los contratos pueden desarrollarse dentro de condiciones complejas y existen
diferencias legitimas que requieren interpretacion especializada. El problema aparece
cuando los mismos conflictos se reproducen sistematicamente debido a causas que la

institucion ya deberia conocer.

En estos casos, la controversia debe convertirse en informacién para la mejora
continua. Si diferentes contratos presentan problemas semejantes respecto de
determinadas clausulas, resulta razonable revisar su formulacion. Si aparecen
reiteradamente controversias relacionadas con plazos, debe analizarse si estos fueron
correctamente estimados. Si existen diferencias recurrentes sobre el alcance de
determinadas prestaciones, puede ser necesario fortalecer la elaboracion de

requerimientos.

La Contraloria General de la Republica (2014) proporciona una base historica

especialmente til para esta reflexion. La magnitud alcanzada por el arbitraje durante el



periodo estudiado demuestra que la solucidn de controversias no puede observarse como
una dimension separada de la calidad de la contratacion. Los conflictos producen

informacidon acerca de la manera en que los contratos fueron disefiados y administrados.
Esta informacion deberia incorporarse a la planificacion de futuras contrataciones.

La l6gica puede resumirse mediante una secuencia: identificar el conflicto,
resolverlo, analizar su causa y utilizar el aprendizaje para prevenir situaciones
semejantes. Cuando solamente se cumplen las dos primeras etapas, la entidad soluciona
el contrato presente; cuando incorpora también las siguientes, fortalece su capacidad

institucional.

El OECE puede contribuir a esta evolucion mediante orientacion, supervision y
produccién de informacion, pero nuevamente la principal responsabilidad se encuentra
dentro de las entidades. Son estas las que administran los contratos y poseen conocimiento

directo sobre las dificultades producidas durante su ejecucion.

Por ello, resulta conveniente que las instituciones desarrollen mecanismos
internos para sistematizar sus controversias y analizar patrones. La informacion no
deberia permanecer exclusivamente dentro del expediente arbitral o contractual, sino

convertirse en conocimiento disponible para quienes prepararan futuras contrataciones.

Esta perspectiva conecta directamente prevencion y valor por dinero. Una
controversia evitable genera costos administrativos, profesionales y temporales que
afectan el resultado econdmico de la contratacion. Reducir estos conflictos constituye,

por tanto, también una estrategia de eficiencia.

Desde la posicion asumida en esta obra, la evolucion desde la solucién hacia la
prevencion de controversias constituye uno de los cambios conceptuales mas
importantes que deberia consolidar la nueva contratacién publica. Disponer de
buenos mecanismos arbitrales continda siendo indispensable, pero todavia mas valioso
resulta disefiar y gestionar contratos que reduzcan razonablemente la necesidad de

utilizarlos.

En definitiva, la Ley N.° 32069 proporciona mecanismos para solucionar las
diferencias que puedan surgir durante la ejecucion, pero la verdadera modernizacién

exige complementar estas herramientas con prevencion. La adecuada definicion de



necesidades, la correcta distribucion de riesgos, la claridad contractual, la comunicacion,
el seguimiento y el aprendizaje institucional constituyen elementos fundamentales para

conseguirlo.

Una contratacion eficiente no es aquella en la que nunca existe una controversia,
pues ello dificilmente puede garantizarse, sino aquella en la que los riesgos son
anticipados, las diferencias son administradas oportunamente y cada conflicto
proporciona conocimiento para contratar mejor en el futuro. Esa capacidad para
resolver y, principalmente, aprender a prevenir constituye una condicion esencial de una

gestion contractual verdaderamente orientada hacia resultados.

3.9. CONTROL, TRANSPARENCIA, INTEGRIDAD Y GESTION
DE RIESGOS

El control, la transparencia, la integridad y la gestion de riesgos constituyen
componentes esenciales de la nueva contratacion publica, debido a que permiten proteger
los recursos estatales sin perder de vista la eficiencia y la finalidad que justifican cada
contratacion. La Ley N.° 32069 plantea una relacion especialmente importante entre estos
elementos: el Estado necesita desarrollar procesos capaces de generar valor, pero las
decisiones que permiten alcanzar ese objetivo deben encontrarse suficientemente
justificadas, ser transparentes y mantenerse dentro de condiciones que protejan el interes

publico.

Esta relacion resulta especialmente relevante porque la orientacion hacia
resultados y valor por dinero proporciona mayor importancia al criterio profesional.
Cuando los compradores publicos disponen de diferentes alternativas legitimas para
alcanzar una finalidad, aumenta también la necesidad de garantizar que sus decisiones
sean objetivas, trazables y suficientemente sustentadas. La eficiencia no puede utilizarse
como argumento para disminuir controles ni la transparencia puede convertirse en una

sucesion de formalidades que impida gestionar adecuadamente.

El control debe entenderse, por tanto, como parte de la gestion y no Unicamente
como una actividad desarrollada después de producida una deficiencia. Mendoza-Zamora
(2018) vincula precisamente el control interno con la eficiencia, eficacia, transparencia e

integridad de la administracion publica. Desde esta perspectiva, un sistema de control



adecuadamente disefiado debe contribuir a prevenir desviaciones y proporcionar

informacion que permita mejorar las decisiones.

Salnave y Lizarazo (2017) complementan esta concepcion al destacar la necesidad
de integrar gestion y control. Una observacion adquiere mayor valor institucional cuando
permite comprender por qué se produjo una deficiencia y qué necesita modificarse para
evitar su repeticion. Esta ldgica resulta particularmente importante en contratacion
publica, donde un problema detectado tardiamente puede generar consecuencias

econdmicas y operativas considerablemente mayores.

El OECE mantiene funciones de supervision destinadas precisamente a verificar
la legalidad y transparencia de los procesos. El organismo ha sefialado que desarrolla esta
supervision de oficio o0 a pedido de parte y que, cuando identifica irregularidades, puede
solicitar a las entidades la adopcion e implementacion de medidas correctivas, ademas de
comunicar los resultados correspondientes a los érganos del Sistema Nacional de Control

cuando resulte pertinente.

Sin embargo, la responsabilidad primaria permanece dentro de cada entidad
contratante. La Ley N.° 32069 establece que la organizacion, elaboracion de
documentacion, conduccidon del proceso, ejecucion contractual y adopcion de las
decisiones correspondientes son responsabilidad de sus funcionarios y servidores. Esta
distribucién evita que el control externo sea interpretado como sustituto de la capacidad

institucional que debe existir dentro de las organizaciones.

La transparencia constituye otro fundamento esencial. La Ley N.° 32069
incorpora expresamente mecanismos relacionados con apertura de datos, publicidad de
las decisiones, rendicién de cuentas y orientacion para identificar conflictos de interés.
De esta manera, la transparencia no se limita a publicar documentos, sino que se vincula
con la posibilidad de conocer y comprender como se adoptan las decisiones relacionadas

con los recursos publicos.

Esta diferencia resulta importante. Una instituciébn puede publicar grandes
cantidades de informacion y continuar presentando limitaciones de transparencia cuando
los datos son incompletos, dificiles de interpretar 0 no permiten reconstruir
adecuadamente las decisiones. La transparencia efectiva exige informacion accesible,

confiable y suficientemente organizada.



La transformacion digital puede fortalecer considerablemente esta capacidad. El
SEACE continGa siendo una herramienta fundamental para registrar y difundir
informacidén y actualmente funciona bajo las disposiciones establecidas por la Directiva
N.° 007-2025-OECE-CD para el acceso y registro de informacién. La utilizacion de
sistemas electronicos permite aumentar la trazabilidad y proporciona mejores condiciones

para la supervision.

Sin embargo, la transparencia digital depende directamente de la calidad de la
informacidn registrada. Una plataforma no puede garantizar que los datos sean correctos.
Por ello, la responsabilidad de quienes producen y registran informacion continta siendo

fundamental.

La integridad posee una relacion directa con esta responsabilidad. La
contratacion pablica constituye un ambito particularmente sensible debido a los recursos
economicos involucrados y a la interaccion permanente entre funcionarios y proveedores.
La integridad debe comprenderse como una condicion transversal destinada a garantizar

que las decisiones respondan al interés publico y no a intereses particulares.

La Ley N.° 32069 incorpora la integridad como principio rector y desarrolla
ademas un enfoque especifico destinado a fortalecer la transparencia, la rendicion de
cuentas, la apertura de datos y la prevencion de conflictos de interés. Esta orientacion
permite comprender que la prevencidn de practicas indebidas no depende Unicamente de
sanciones, sino también de mecanismos que reduzcan las condiciones que pueden

favorecerlas.

La profesionalizacion del comprador publico constituye una de estas medidas
preventivas. Un funcionario que comprende claramente sus responsabilidades y posee
suficientes conocimientos sobre el procedimiento dispone de mejores condiciones para
reconocer situaciones que pueden comprometer su imparcialidad. Los Lineamientos de
conducta aprobados por el OECE en enero de 2026 incorporan precisamente obligaciones
relacionadas con integridad, transparencia, actualizacion profesional y comunicacién o

denuncia de posibles infracciones.

La integridad necesita también mecanismos institucionales. EI OECE aplica
actualmente un Modelo de Integridad estructurado alrededor de componentes que

incluyen compromiso de la alta direccion, gestion de riesgos, politicas de integridad,



transparencia, datos abiertos y rendicidn de cuentas. Aunque este modelo corresponde a
la gestion institucional del propio organismo, refleja la importancia creciente de una
aproximacién preventiva frente a los riesgos de corrupcion y conductas contrarias a la

ética.
Gestion de riesgos en la contratacién publica

La gestion de riesgos representa probablemente uno de los cambios mas
relevantes dentro del nuevo enfoque. La Ley N.° 32069 la define como un proceso
dindmico que abarca todas las etapas de la contratacion e incorpora acciones proactivas,
preventivas y transversales destinadas a identificar, analizar, valorar, gestionar, controlar
y monitorear los riesgos. Su finalidad consiste tanto en disminuir la probabilidad e
impacto de riesgos negativos como en aprovechar oportunidades que puedan contribuir

al cumplimiento de la finalidad publica.

Esta definicion modifica sustancialmente la logica tradicional de intervencion. El
riesgo deja de ser un problema que debe atenderse solamente cuando se materializa y

comienza a considerarse desde la planificacion.

La gestion de riesgos debe acompafar, por tanto, todo el ciclo de contratacion.
Durante las actuaciones preparatorias pueden existir riesgos relacionados con la
definicion de la necesidad o con las condiciones del mercado; durante la seleccion pueden
aparecer riesgos vinculados con competencia o evaluacion; y durante la ejecucion pueden

presentarse retrasos, incumplimientos, variaciones de costos o controversias.
Esta perspectiva permite construir una gestion preventiva.

La experiencia previa del OSCE proporciona un antecedente importante. En 2020
se desarrollé el Diagndstico y Estrategia para la Gestion de Riesgos en Contratacion
Publica, que identifico 81 riesgos capaces de afectar la eficiencia, competencia e
integridad durante el ciclo de contratacion y 20 riesgos transversales. A partir de este
diagndstico se construyd una matriz destinada a contribuir con la mitigacién de los riesgos

identificados.

Este antecedente demuestra que la gestion de riesgos no aparece repentinamente
con el OECE. La Ley N.° 32069 institucionaliza y profundiza una evolucién que ya habia

comenzado durante la etapa anterior. En 2024, el propio OSCE desarrollaba actividades



destinadas a preparar la implementacion del enfoque de riesgos previsto por la nueva
legislacion.

El modelo actual ha avanzado hacia una aplicacién méas concreta. En octubre de
2025, el OECE preciso que los articulos 128 y 156 del Reglamento establecen la
obligacion de incorporar la planificacion integral de riesgos dentro de la estrategia de
contratacién para determinados bienes, servicios, obras y consultorias, mediante una

matriz que forma parte del expediente de contratacion.

Esta matriz permite identificar los riesgos y, segun las caracteristicas de la
contratacion, desarrollar analisis cualitativos y cuantitativos y determinar responsables
para su gestion. Un aspecto particularmente importante es que la distribucion de riesgos
debe realizarse asignandolos a la parte que se encuentre en mejores condiciones para
gestionarlos y mitigarlos. El OECE ha precisado ademas que ninguna de las partes deberia
asumir riesgos que no pueda administrar 0 cuyo costo de gestion resulte

desproporcionado.

Esta orientacion resulta directamente compatible con el principio de valor por
dinero. Trasladar todos los riesgos al proveedor puede parecer inicialmente conveniente
para la entidad, pero puede incrementar los precios o reducir la participacion cuando el
mercado considera que las condiciones son excesivamente gravosas. Una distribucion
eficiente debe considerar quién posee realmente mejores capacidades para administrar

cada riesgo.

En determinadas contrataciones de mayor complejidad, la normativa exige
ademas estructuras especificas de seguimiento. Para obras y consultorias de obras
avanzadas que superen los S/50 millones, el OECE ha precisado la necesidad de
implementar un Comité de Gestion de Riesgos, encargado de supervisar y revisar el
proceso durante las tres fases de la contratacion, incluyendo el seguimiento de alertas

tempranas y la posibilidad de incorporar nuevos riesgos u oportunidades.

Este mecanismo refleja claramente la transicion hacia una gestion preventiva. La
finalidad no consiste en elaborar una matriz para incorporarla al expediente y
posteriormente olvidarla. El riesgo necesita ser monitoreado porque puede modificarse

conforme avanza la contratacion.



Desde la perspectiva del autor, este constituye un punto fundamental: una
matriz de riesgos que se elabora inicamente para cumplir una exigencia documental
representa exactamente el tipo de formalismo que la nueva contratacion publica
pretende superar. La gestion de riesgos produce valor solamente cuando influye sobre
las decisiones.

La misma consideracion resulta aplicable a los controles. Un checklist completado
no garantiza integridad; una plataforma no garantiza transparencia; y una matriz no
garantiza que los riesgos estén siendo administrados. Los instrumentos adquieren valor

cuando las personas los utilizan para mejorar sus decisiones.

Por ello, la profesionalizacién vuelve a ocupar una posicién central. Identificar un
riesgo exige conocimiento del proceso; valorarlo requiere criterio; determinar una
respuesta necesita capacidad de gestion; y monitorearlo exige informacion actualizada.
La gestion de riesgos no puede desarrollarse adecuadamente mediante una aplicacion

mecanica de formatos.

La tecnologia puede facilitar este proceso mediante sistemas capaces de generar
alertas y proporcionar informacion historica. Los datos sobre contrataciones anteriores
pueden revelar patrones relacionados con proveedores, plazos, procedimientos desiertos,
incumplimientos o controversias. Utilizados correctamente, estos antecedentes pueden

mejorar la identificacion de riesgos en futuras contrataciones.

La transparencia y los datos abiertos también contribuyen a este objetivo. La
disponibilidad de informacion permite que diferentes actores puedan identificar
tendencias y ejercer control sobre las decisiones publicas. El enfoque de integridad
previsto por la Ley N.° 32069 incorpora precisamente la apertura de datos y la mejora de
la comunicacién y publicidad de las decisiones como mecanismos destinados a fortalecer

la rendicion de cuentas.

El desafio consiste en integrar estos componentes. Control, transparencia,
integridad y gestidn de riesgos no deberian funcionar como sistemas separados. Todos
buscan, desde diferentes perspectivas, proteger la finalidad de la contratacion y mejorar

la utilizacién de los recursos.



El control permite detectar desviaciones; la transparencia hace visibles las
decisiones; la integridad orienta el comportamiento de los actores; y la gestion de riesgos

permite anticipar acontecimientos capaces de afectar el resultado.

Desde la posicion asumida en esta obra, la principal innovacion del nuevo
enfoque consiste en la posibilidad de pasar de wuna cultura basada
predominantemente en verificar después hacia otra capaz también de anticipar
antes. Esto no significa abandonar el control posterior ni la determinacion de

responsabilidades. Significa complementarlos con mecanismos preventivos.

Una administracién madura no deberia esperar que una contratacion fracase para
preguntarse qué ocurrié. Debe identificar anticipadamente los factores que pueden

comprometerla y adoptar medidas razonables antes de que produzcan consecuencias.

En definitiva, la Ley N.° 32069 proporciona un marco en el que eficiencia e
integridad no deberian considerarse objetivos opuestos. La contratacion publica necesita
simultdneamente mejores resultados y decisiones suficientemente transparentes,
responsables y trazables. La gestion de riesgos constituye uno de los instrumentos que

permiten articular ambas dimensiones.

El verdadero éxito del nuevo modelo no se encontrara en producir mas controles,
méas documentos 0 mas matrices, Sin0 en conseguir que estos instrumentos permitan
prevenir errores, proteger la competencia, reducir controversias, fortalecer la
integridad y mejorar los resultados de las contrataciones. Cuando el control y la
gestion de riesgos contribuyen a decidir mejor y no simplemente a documentar mas, se

convierten verdaderamente en herramientas de eficiencia y generacién de valor publico.

3.10. ASISTENCIA TECNICA Y ACOMPANAMIENTO
PREVENTIVO DEL OECE

La asistencia técnica constituye una de las herramientas que mejor representa la
orientacién preventiva incorporada en la nueva contratacion puablica. Mientras la
supervision permite verificar el cumplimiento de la normativa y detectar determinadas
deficiencias, la asistencia técnica busca intervenir antes o durante el desarrollo del
proceso, proporcionando orientacion para que las entidades puedan adoptar decisiones

bajo mejores condiciones. Esta funcién adquiere particular importancia durante la



implementacion de la Ley N.° 32069, debido a que las entidades deben adaptarse a nuevos
procedimientos, responsabilidades y criterios de gestion.

El marco especifico se encuentra en la Directiva N.° 005-2025-OECE-CD,
vigente desde el 22 de abril de 2025. Esta norma regula la asistencia técnica y orientacion
que el OECE brinda a solicitud de las entidades contratantes y establece expresamente
que estas acciones forman parte de las estrategias destinadas a gestionar eficientemente
los procesos de contratacion. La Directiva contempla, ademas, la posibilidad de incluir

acompafiamiento dentro de estas intervenciones.

Esta caracteristica permite diferenciar la asistencia técnica de una simple
absolucion de consultas. Una consulta puede resolver una duda concreta acerca de
determinada disposicion, mientras que el acompafiamiento puede analizar el proceso
dentro de un contexto mas amplio y contribuir a identificar anticipadamente situaciones

que podrian afectar posteriormente la contratacion.

Las acciones previstas por el OECE incluyen reuniones de coordinacion y
asesoramiento, revision de proyectos de documentos antes de la convocatoria —como
requerimientos, bases o expedientes técnicos de obra— y acompafiamiento durante las
distintas fases del proceso de contratacion. Esta posibilidad resulta especialmente
relevante porque permite intervenir cuando determinadas deficiencias todavia pueden
corregirse sin generar las consecuencias que producirian después de iniciada la seleccién

o durante la ejecucion contractual.

La revision previa de un requerimiento constituye un buen ejemplo. Una
condicién innecesariamente restrictiva puede limitar posteriormente la competencia; una
especificacion ambigua puede generar consultas u observaciones; y una obligacion
incorrectamente definida puede convertirse durante la ejecucion en una controversia.
Identificar estas situaciones antes de la convocatoria representa una aplicacién concreta

de la l6gica preventiva.

Esta orientacidn guarda relacién con los problemas identificados por Carhuancho
(2018) y Qquenta (2019). Las dificultades vinculadas con términos de referencia,
especificaciones técnicas, planificacion y coordinacion muestran que muchas deficiencias
pueden aparecer durante las primeras etapas de la contratacion. La asistencia técnica

permite actuar precisamente sobre este espacio, proporcionando una oportunidad para



corregir antes de que el problema avance hacia etapas donde su solucion resulta méas

compleja.

El acompafiamiento preventivo no significa, sin embargo, que el OECE asuma la
responsabilidad de la entidad. La institucién contratante continGa siendo responsable de
definir sus necesidades, elaborar la documentacién, conducir sus procesos y adoptar las
decisiones correspondientes. La asistencia proporciona criterios y observaciones, pero no
sustituye el juicio profesional ni las competencias legalmente asignadas a los funcionarios

y servidores.

Esta delimitacion resulta fundamental. Si la asistencia técnica terminara
convirtiéndose en un mecanismo mediante el cual las entidades trasladan
permanentemente sus decisiones hacia el OECE, se produciria un resultado contrario al
objetivo de profesionalizacion. El acompafiamiento debe contribuir a desarrollar

capacidad institucional, no a generar dependencia.

Desde esta perspectiva, la asistencia técnica puede cumplir también una funcion
pedagdgica. Cuando una entidad recibe orientacion sobre una deficiencia especifica, el
aprendizaje obtenido deberia utilizarse posteriormente en contrataciones semejantes. El
verdadero resultado no consiste Gnicamente en corregir el documento analizado, sino en
conseguir que los operadores comprendan por qué debia corregirse y puedan evitar la

misma dificultad en el futuro.

Esta logica conecta directamente asistencia y fortalecimiento de capacidades.
Salnave y Lizarazo (2017) permiten comprender la importancia de transformar la
experiencia en aprendizaje institucional. Una intervencidén produce mayor valor cuando
su conocimiento puede mantenerse dentro de la organizacién y utilizarse posteriormente

sin necesidad de repetir permanentemente la misma consulta.

El OECE ha comenzado a desarrollar esta orientacion también mediante
asistencia técnica de oficio. En mayo de 2026 anunci6 una camparfia nacional dirigida a
entidades de los tres niveles de gobierno, especificamente concentrada en la fase de
seleccion. La intervencion incluye orientacion normativa, criterios técnicos y analisis de
casos con la finalidad de prevenir transgresiones y fortalecer la correcta aplicacion de la
Ley N.° 32069.



Esta modalidad resulta particularmente interesante porque permite que el
organismo no dependa exclusivamente de que una entidad reconozca una dificultad y
solicite ayuda. La informacion obtenida mediante supervision y analisis del sistema puede
utilizarse para identificar ambitos donde resulta conveniente desarrollar acciones

preventivas.

La articulacion entre supervision y asistencia técnica constituye precisamente una
de las caracteristicas mas relevantes del nuevo modelo. El Plan Anual de Supervision 'y
Asistencia Técnica 2026, formalizado mediante Resolucion de Presidencia Ejecutiva N.°
025-2026-OECE/PRE, integra ambas actividades dentro de una planificacion

institucional comun.

Esto permite desarrollar una logica de retroalimentacion. Las deficiencias
detectadas mediante supervision pueden proporcionar informacion para determinar donde
debe concentrarse la asistencia; las dificultades observadas durante el acompafiamiento
pueden revelar necesidades de capacitacion; y las consultas recurrentes pueden

convertirse posteriormente en documentos de orientacion.

La cobertura prevista demuestra ademas que esta funcion posee una dimension
considerable. Para 2026, el OECE programé asistencia técnica a 1 600 entidades
contratantes de los gobiernos nacional, regional y local, frente a las 1 297 atendidas
durante 2025, lo que representa un incremento del 23 %. Paralelamente, se proyectd

capacitar a cerca de 115 000 funcionarios y servidores publicos.

La expansion resulta especialmente relevante debido a las diferencias de
capacidad existentes entre las entidades publicas. Las instituciones de mayor tamafo
pueden disponer de equipos especializados, mientras determinadas entidades regionales
0 locales pueden contar con estructuras mas reducidas y menor disponibilidad de
profesionales especializados en contratacion. Una estrategia nacional de asistencia puede

contribuir a disminuir parte de estas diferencias.

Sin embargo, el volumen de entidades atendidas no deberia convertirse en el
principal indicador del éxito. Desde la perspectiva del autor, la calidad de la asistencia
técnica debe evaluarse por su capacidad para modificar el desempefio y no

solamente por la cantidad de intervenciones realizadas. Atender mas entidades



constituye un avance operativo; conseguir que esas entidades repitan menos errores

representa un avance institucional.

Esta diferencia resulta esencial. Una entidad podria recibir asistencia todos los
afios respecto de dificultades semejantes sin desarrollar mayor capacidad propia. En ese

escenario existiria acompafiamiento, pero el aprendizaje institucional seria limitado.

Por ello, considero que la asistencia técnica deberia incorporar progresivamente
mecanismos para identificar si las recomendaciones produjeron mejoras. La reduccion de
observaciones recurrentes, la calidad de los requerimientos, la disminucidn de reprocesos
o la mejora de determinados tiempos podrian proporcionar informacion Gtil para evaluar

su impacto.

La orientacion documental complementa esta estrategia. EI OECE mantiene
documentos y manuales sobre el SEACE, preguntas frecuentes y herramientas especificas
destinadas a facilitar la aplicacion del nuevo régimen. Asimismo, dispone de un Buscador
de Interpretacion Normativa actualizado al 30 de junio de 2026, que permite identificar
opiniones emitidas sobre la Ley N.° 32069, su Reglamento y las directivas

correspondientes.

Estos recursos pueden disminuir la necesidad de consultas repetitivas y
proporcionar mayor autonomia a los compradores publicos. La combinacion entre
documentos de orientacion, interpretacion normativa, capacitacion y asistencia especifica

permite establecer diferentes niveles de apoyo segun la complejidad de la situacion.

La profesionalizacidn debe ser el elemento que conecte todas estas herramientas.
Un comprador preparado deberia encontrarse progresivamente en mejores condiciones
para utilizar manuales, interpretar criterios, analizar riesgos y solicitar asistencia

Unicamente cuando la complejidad de la contratacion realmente lo justifique.

Esta concepcion permite observar el acompafiamiento preventivo como una etapa
dentro del desarrollo institucional. Al inicio de la implementacion de un nuevo régimen
resulta razonable que exista una elevada necesidad de orientacion. Conforme las
entidades adquieren experiencia, la asistencia deberia concentrarse progresivamente en
problemas de mayor complejidad y no en dudas operativas que los propios compradores

deberian encontrarse en condiciones de resolver.



La prevencion adquiere también un valor econdmico. Corregir una deficiencia
antes de convocar puede representar un costo administrativo relativamente reducido.
Detectarla después de recibidas las ofertas puede exigir modificaciones y retrasos;
identificarla durante la ejecucion contractual puede generar costos adicionales e incluso
controversias. La asistencia temprana puede contribuir, por tanto, directamente con la

eficiencia.

Esta relacion permite conectar acompafiamiento preventivo y valor por dinero.
Los recursos utilizados para proporcionar asistencia pueden generar un retorno
institucional cuando permiten evitar errores cuyo costo posterior habria sido

significativamente mayor.

Desde la posicion asumida en esta obra, la asistencia técnica constituye una de
las diferencias mas interesantes entre una institucionalidad centrada
principalmente en supervisar y otra que pretende también desarrollar capacidad
para prevenir. No significa que el OECE haya abandonado la supervision; significa que

el control puede complementarse con intervencidn anticipada y aprendizaje.

La verdadera transformacion ocurrira cuando ambas funciones se retroalimenten.
La supervision identifica patrones; la asistencia interviene sobre ellos; la capacitacion
desarrolla capacidades; y la informacion obtenida permite evaluar si los problemas

disminuyeron.

En definitiva, el acompafiamiento preventivo del OECE ofrece una oportunidad
para reducir algunas de las deficiencias operativas que historicamente han afectado las
contrataciones publicas. Su potencial se encuentra en intervenir antes de que los errores
se conviertan en reprocesos, retrasos o controversias. Sin embargo, su objetivo final no
deberia consistir en acompafar indefinidamente a las entidades, sino en conseguir que
estas desarrollen progresivamente las capacidades necesarias para contratar

correctamente con mayor autonomia.

Ese sera uno de los indicadores mas importantes del nuevo modelo: no cuantas
veces interviene el OECE para corregir una contratacion, sino cuanto contribuye su
intervencién a que la siguiente contratacion necesite menos correcciones. Alli la
asistencia técnica deja de ser solamente un servicio institucional y se convierte en una

verdadera herramienta de prevencidn, aprendizaje y mejora de la contratacién pablica.



3.11. EFICIENCIA, PREDICTIBILIDAD Y AGILIDAD EN LAS
CONTRATACIONES PUBLICAS

La eficiencia, la predictibilidad y la agilidad constituyen tres dimensiones
estrechamente relacionadas dentro de la nueva contratacion pablica peruana. La Ley N.°
32069 establece desde su objeto la necesidad de hacer efectiva la contratacion oportuna
de bienes, servicios y obras, mientras que su finalidad se orienta a maximizar el uso de
los recursos publicos en términos de eficacia, eficiencia y economia. De esta manera, el
tiempo, la calidad de las decisiones y la capacidad para anticipar el desarrollo de los
procedimientos pasan a formar parte de la evaluacion del desempefio de las

contrataciones.

Esta orientacion fue reforzada durante la implementacion del nuevo régimen. El
Decreto Supremo N.° 001-2026-EF, publicado el 8 de enero de 2026, modifico el
Reglamento de la Ley N.° 32069 con la finalidad expresa de establecer disposiciones
destinadas a mejorar la eficiencia, predictibilidad y agilidad de los procesos de
contratacion, fortalecer las capacidades de las entidades contratantes de los tres niveles
de gobierno y optimizar su interaccion con los proveedores. La incorporacion conjunta
de estos tres conceptos permite comprender que la modernizacion no busca simplemente
reducir plazos, sino construir procedimientos que puedan desarrollarse de manera mas

ordenada y comprensible.

La eficiencia debe analizarse desde una perspectiva integral. Como se ha
sostenido anteriormente, no consiste exclusivamente en contratar mas rapido ni en
conseguir el menor precio. Una contratacion eficiente utiliza razonablemente el tiempo,
los recursos humanos, la informacion y el presupuesto para alcanzar el resultado
esperado. Por ello, reducir reprocesos puede ser tan importante como disminuir

determinados plazos formales.

Porter (2013) permite comprender esta relacion al vincular la eficiencia operativa
con la capacidad de mejorar permanentemente las actividades y utilizar mejor los recursos
disponibles. En contratacion publica, esta perspectiva implica revisar aquellas
actuaciones que generan demoras, duplicidades o correcciones sin contribuir

proporcionalmente a la calidad del resultado.



La propia Ley N.° 32069 proporciona una base para esta orientacion al establecer,
dentro del principio de eficacia y eficiencia, la necesidad de priorizar los fines pablicos
frente a formalidades no esenciales y revisar periddicamente procesos, procedimientos y
tramites. La eficiencia adquiere asi tambien una dimension de simplificacion: mantener
aquello que protege efectivamente la contratacion y revisar aquello que genera carga sin

producir suficiente valor.

Sin embargo, la simplificacion debe desarrollarse cuidadosamente. Eliminar una
actuacion Gnicamente porgque consume tiempo puede generar nuevos riesgos cuando esa
actividad cumple una funcion relevante de control o transparencia. La verdadera
eficiencia exige determinar qué actividades son necesarias, cuales pueden simplificarse y

cuéles pueden ser sustituidas mediante mejores mecanismos.

La predictibilidad incorpora una dimension diferente. Una contratacion
predecible es aquella en la que entidades y proveedores pueden comprender
razonablemente las reglas, los criterios aplicables, las etapas y las consecuencias de sus
actuaciones. Esto disminuye incertidumbre y proporciona mejores condiciones para que

los participantes puedan organizar sus decisiones.

La predictibilidad resulta particularmente importante para los proveedores.
Participar en una contratacion implica destinar tiempo y recursos para analizar
requerimientos, preparar ofertas y cumplir diferentes exigencias. Cuando las reglas son
claras y se aplican consistentemente, disminuye la incertidumbre asociada con esa

inversion y pueden generarse mejores condiciones para la participacion.

Una mayor predictibilidad puede contribuir, por tanto, con la competencia. Los
proveedores poseen mejores condiciones para decidir participar cuando conocen
anticipadamente los requisitos y criterios que seran utilizados para evaluar sus ofertas.
Por el contrario, reglas ambiguas o interpretaciones variables pueden incrementar el

riesgo percibido y disminuir el interés del mercado.

La estandarizacion constituye uno de los mecanismos utilizados para fortalecer
esta predictibilidad. Las bases estandar correspondientes a los procedimientos de
seleccion bajo la Ley N.° 32069 fueron actualizadas en enero de 2026 para incorporar las

modificaciones reglamentarias introducidas mediante el Decreto Supremo N.° 001-2026-



EF. Estas herramientas permiten establecer estructuras comunes y disminuir diferencias

innecesarias entre procedimientos semejantes.

Sin embargo, estandarizacion no significa uniformidad absoluta. Las entidades
contintan necesitando adaptar los componentes correspondientes a las caracteristicas de
sus necesidades. La base proporciona una estructura previsible, mientras la estrategia de
contratacién determina las condiciones especificas que resultan justificadas para cada

Caso.

Las herramientas de orientacion desarrolladas por el OECE contribuyen también
con la predictibilidad. En marzo de 2026 se publicé la version 2.0 de los Tableros de
Requisitos de Calificacion y Factores de Evaluacion, adaptados a las modificaciones
reglamentarias y a las bases estandar vigentes. Su finalidad consiste en facilitar la
identificacion de los requisitos y factores aplicables segin el objeto contractual y

proporcionar un mecanismo dinamico para consultar las reglas correspondientes.

La interpretacion normativa constituye otro componente esencial. Un régimen
reciente puede generar dudas razonables respecto del alcance de determinadas
disposiciones y, si estas son resueltas de manera diferente por cada entidad, la
predictibilidad disminuye. EI OECE dispone actualmente de un Buscador de
Interpretacion Normativa de la Ley N.° 32069, actualizado al 30 de junio de 2026, que

organiza las opiniones emitidas respecto de la Ley, su Reglamento y las directivas.

Asimismo, el Tablero Normativo de Contrataciones Publicas, actualizado en julio
de 2026, permite acceder de manera integrada a la Ley N.° 32069, su Reglamento y la
normativa complementaria emitida por la Direccién General de Abastecimiento, el OECE
y PERU COMPRAS. Estas herramientas pueden reducir la dispersion normativa y

facilitar la actualizacion de los operadores.

La predictibilidad depende también de cierta estabilidad. Un sistema cuyas reglas
cambian permanentemente puede generar dificultades incluso cuando cada modificacion
individual se encuentra técnicamente justificada. Por ello, uno de los desafios del nuevo
régimen consiste en encontrar un equilibrio entre corregir oportunamente aquello que la
experiencia demuestra que necesita mejorarse y mantener suficiente estabilidad para que

entidades y proveedores puedan desarrollar capacidades.



La existencia de una linea de tiempo oficial de la Ley N.° 32069 y de su
Reglamento refleja precisamente la necesidad de proporcionar claridad frente a las
modificaciones producidas durante los primeros afios del régimen. La herramienta
permite seguir cronoldgicamente los cambios y acceder a las correspondientes

publicaciones oficiales.

La agilidad, por su parte, debe entenderse como la capacidad para desarrollar las
contrataciones sin demoras innecesarias. No significa eliminar analisis ni controles
indispensables. Una contratacion puede avanzar rapidamente y producir posteriormente
numerosos problemas cuando la velocidad se consiguid sacrificando la calidad de las

actuaciones preparatorias.

La agilidad sostenible surge principalmente de procesos correctamente

organizados.

Un requerimiento bien elaborado necesita menos correcciones; una estrategia
correctamente definida reduce incertidumbre; unas bases claras generan menos
cuestionamientos; y un comprador adecuadamente preparado puede adoptar decisiones
con mayor autonomia. La agilidad depende, por tanto, también de las capacidades

institucionales.

Esta relacion explica por qué el Decreto Supremo N.° 001-2026-EF vincula
expresamente eficiencia, predictibilidad y agilidad con el fortalecimiento de las
capacidades de las entidades contratantes. No resulta suficiente modificar procedimientos
si las personas encargadas de aplicarlos contindan presentando brechas de conocimientos

0 necesitan recurrir permanentemente a correcciones externas.

La profesionalizacion constituye asi una condicion para la agilidad. Un comprador
que comprende claramente las reglas puede desarrollar sus actividades con mayor
seguridad; uno gque presenta dudas permanentes necesita realizar consultas, revisiones y

verificaciones adicionales que pueden incrementar los tiempos.

La tecnologia proporciona igualmente oportunidades importantes. La
automatizacion de determinadas actividades, la disponibilidad electrénica de informacion

y las herramientas de consulta pueden reducir tareas manuales y facilitar la toma de



decisiones. Sin embargo, como se ha sefialado anteriormente, digitalizar un

procedimiento deficiente no elimina necesariamente su ineficiencia.

La transformacion digital debe encontrarse acompafada por simplificacion y

redisefo.

El propio OECE ha comenzado a adaptar sus procedimientos administrativos
internos a esta orientacion. En abril de 2026 modifico su Texto Unico de Procedimientos
Administrativos para alinearlo con las modificaciones reglamentarias y mejorar la
eficiencia, predictibilidad y agilidad, asi como la interaccién con entidades y proveedores.
Aungue esta modificacién corresponde a procedimientos del organismo, refleja la
necesidad de que la orientacion de la reforma se aplique también dentro de la propia

institucionalidad encargada de promoverla.

La relacion con los proveedores constituye precisamente una dimension que no
deberia subestimarse. Un procedimiento puede parecer eficiente desde la perspectiva
interna de la entidad y generar, al mismo tiempo, costos innecesarios para quienes desean
participar. Requisitos repetitivos, informacion dispersa o plazos poco razonables pueden

disminuir la competencia y afectar indirectamente el valor por dinero.

Por ello, la eficiencia debe analizar también la experiencia del proveedor. La
optimizacion de la interaccion entre entidades y mercado, mencionada expresamente en
el Decreto Supremo N.° 001-2026-EF, reconoce que la contratacion publica funciona

mediante una relacion entre ambos componentes.

La gestion de riesgos puede contribuir igualmente a la agilidad. Identificar
anticipadamente los principales factores capaces de afectar una contratacion permite
establecer respuestas antes de que se conviertan en obstaculos. EI marco vigente exige,
para determinados supuestos, incorporar la planificacion integral de riesgos dentro de la

estrategia de contratacion mediante una matriz que forma parte del expediente.

Sin embargo, esta herramienta debe evitar convertirse en una nueva fuente de
formalismo. Elaborar una matriz nicamente para cumplir el expediente afiade trabajo sin
generar necesariamente mayor eficiencia. La gestion de riesgos produce valor cuando

permite anticipar decisiones y reducir interrupciones posteriores.



Desde la perspectiva del autor, eficiencia, predictibilidad y agilidad deben
entenderse como resultados complementarios y no como objetivos independientes.
Una contratacion rapida pero impredecible puede disminuir la confianza del mercado;
una contratacion predecible pero excesivamente lenta puede afectar la oportunidad; y una
contratacion aparentemente eficiente pero insuficientemente transparente puede

comprometer la integridad.
El verdadero desafio consiste en conseguir equilibrio.

Esta consideracidn resulta especialmente importante durante los primeros afios de
aplicacion de la Ley N.° 32069. El sistema se encuentra todavia consolidando criterios,
herramientas y capacidades. Las modificaciones introducidas en enero de 2026
demuestran precisamente que la implementacién produce informacion que puede
utilizarse para ajustar el modelo. EI OECE mantiene actualmente versiones actualizadas
de la Ley y del Reglamento, asi como un cuadro comparativo de los cambios
reglamentarios, facilitando la adaptacion de los operadores.

Sin embargo, la modificacion normativa no deberia convertirse en la respuesta
automatica frente a cada dificultad. Como se sostuvo anteriormente, algunos problemas
pueden resolverse mediante capacitacion, asistencia técnica, simplificacion o mejor
utilizacion de informacién. La predictibilidad requiere también evitar cambios

normativos innecesarios.

Desde la posicion asumida en esta obra, la agilidad no deberia medirse
simplemente por cuantos dias demora un procedimiento, sino por cuantos de esos
dias generan realmente valor y cuantos corresponden a esperas, devoluciones o
reprocesos evitables. Esta diferencia permite orientar la modernizacion hacia las

verdaderas fuentes de ineficiencia.

Reducir un plazo legal puede producir una mejora limitada cuando el
requerimiento contintia siendo devuelto varias veces. En cambio, mejorar las capacidades
del area usuaria y del comprador puede reducir el tiempo total sin necesidad de modificar

el plazo normativo.

Esta perspectiva conecta directamente la eficiencia con las deficiencias operativas

desarrolladas en el primer capitulo. Muchos problemas de agilidad no se encuentran en la



duracion formal del procedimiento, sino en la capacidad institucional para desarrollar

correctamente cada actuacion desde la primera vez.

En definitiva, la Ley N.° 32069 y las modificaciones implementadas durante 2026
plantean una contratacién publica que busca ser simultdneamente mas eficiente, més
predecible y mas &gil. Estos objetivos requieren reglas claras, herramientas accesibles,
compradores profesionalizados, gestion preventiva de riesgos y una relacion mas sencilla

entre las entidades y los proveedores.

El éxito del nuevo modelo no debera medirse Gnicamente por procedimientos mas
cortos. La verdadera modernizacion se observara cuando las contrataciones puedan
desarrollarse con menos incertidumbre, menos reprocesos y mejores resultados,
manteniendo al mismo tiempo transparencia, competencia e integridad. En ese equilibrio
se encuentra la diferencia entre simplemente acelerar la contratacion y conseguir que el

Estado contrate verdaderamente mejor.

3.12. DE CONTROLAR PROCEDIMIENTOS A GESTIONAR
RESULTADOS

La evolucidn reciente de la contratacion publica peruana plantea un cambio que,
desde mi perspectiva, resulta mas importante que cualquier modificacion particular de
procedimientos: el Estado necesita avanzar desde wuna cultura concentrada
predominantemente en controlar como se desarrolla la contratacion hacia otra capaz de
gestionar y evaluar los resultados que se obtienen mediante ella. Esto no significa
disminuir la importancia del control, sino comprender que el cumplimiento procedimental
constituye un medio indispensable para proteger los recursos publicos, pero no representa

por si mismo la finalidad de contratar.

Durante muchos afios, una parte importante de la gestion publica estuvo
condicionada por la necesidad de demostrar que cada actuacién habia seguido
correctamente el procedimiento establecido. Esta preocupacion posee una justificacion
evidente. Las entidades administran recursos publicos y sus decisiones necesitan
encontrarse sometidas a reglas, transparencia y rendicion de cuentas. Sin embargo, el
problema aparece cuando la atencidn sobre el procedimiento termina desplazando la
pregunta fundamental: ;aquello que contraté el Estado permitié realmente satisfacer la

necesidad que justificé el gasto?



La Ley N.° 32069 proporciona una oportunidad para recuperar esta pregunta. Su
objeto se encuentra vinculado con la contratacion oportuna de bienes, servicios y obras,
mientras su finalidad busca maximizar el uso de los recursos publicos bajo criterios de
eficacia, eficiencia y economia. Asimismo, principios como eficacia y eficiencia y valor
por dinero refuerzan una concepcion en la que el resultado adquiere una importancia

central dentro de las decisiones de contratacion.

Considero que esta orientacion representa un avance necesario. Una contratacion
no deberia calificarse como exitosa Unicamente porque no recibi6 observaciones, cumplié
los plazos formales o culminé con el otorgamiento de la buena pro. Estos elementos son
importantes, pero constituyen resultados intermedios. El verdadero éxito aparece cuando
la prestacion es recibida oportunamente, posee la calidad requerida y contribuye

efectivamente al cumplimiento de la finalidad institucional.

Esta diferencia obliga a revisar también la manera en que se entiende la eficiencia.
Reducir el nimero de dias de un procedimiento puede representar una mejora, pero no
necesariamente significa que la contratacion sea mas eficiente. Si posteriormente
aparecen correcciones, modificaciones contractuales o controversias originadas en una
preparacion insuficiente, parte del tiempo aparentemente ahorrado se pierde durante las

etapas siguientes. La eficiencia necesita evaluarse considerando el ciclo completo.

La modificacidn del Reglamento mediante el Decreto Supremo N.° 001-2026-EF
resulta significativa en este sentido, pues establece expresamente como finalidad mejorar
la eficiencia, predictibilidad y agilidad de los procesos, fortalecer las capacidades de las
entidades y optimizar su interaccion con los proveedores. El desafio consiste en conseguir
gue estos conceptos se conviertan en resultados verificables y no solamente en objetivos

normativos.

Desde mi punto de vista, la principal transformacion debe producirse en la forma
de medir el desempefio. Si una entidad evalla a sus responsables Unicamente por la
cantidad de procedimientos convocados, adjudicados o concluidos, estara incentivando
principalmente actividad administrativa. Si incorpora indicadores relacionados con
oportunidad, competencia, reprocesos, cumplimiento contractual y satisfaccion de la

necesidad, comenzard a evaluar resultados.



Esta diferencia puede modificar profundamente el comportamiento institucional.
Aquello que se mide termina influyendo sobre aquello que recibe atencién. Cuando el
principal objetivo consiste en completar el expediente, los esfuerzos naturalmente se
concentran en el expediente. Cuando el resultado contractual adquiere importancia, las
decisiones comienzan a considerar con mayor intensidad la planificacion, el mercado, la

calidad y los riesgos.

El valor por dinero constituye probablemente el concepto que mejor expresa este
cambio. La Ley N.° 32069 permite superar una interpretacion en la que el menor precio
puede convertirse en el principal indicador de una buena adquisicion. La nueva
orientacion exige observar costos, calidad, oportunidad, sostenibilidad y demas elementos
relevantes segun la naturaleza de la contratacion. Esto obliga a preguntarse no solamente

cuanto pago el Estado, sino qué obtuvo mediante aquello que pago.

Sin embargo, gestionar resultados requiere compradores publicos con mayores
capacidades. Un sistema intensamente procedimental puede apoyarse en reglas detalladas
que indican qué debe hacerse en cada momento. Un sistema que concede mayor
importancia al resultado necesita también profesionales capaces de analizar alternativas

y justificar decisiones.

Por ello, considero que el transito desde controlar procedimientos hacia
gestionar resultados solamente sera posible si se desarrolla paralelamente el criterio
profesional del comprador publico. No puede solicitarse mayor orientacion hacia valor
por dinero y, al mismo tiempo, mantener operadores cuya formacion se concentre

exclusivamente en memorizar procedimientos.

Los lineamientos de conducta para compradores publicos aprobados por el OECE
en 2026 representan una sefial de esta evolucidn, pues buscan orientar su actuacion
considerando eficiencia, eficacia y valor por dinero. El desafio sera conseguir que estas
orientaciones se reflejen efectivamente en la manera en que se preparan y gestionan las

contrataciones.

Esta transformacién tampoco significa debilitar el control. Por el contrario,
gestionar resultados requiere un control mas inteligente. La pregunta no deberia limitarse
a determinar si se completd correctamente cada documento, sino incorporar también si

existieron decisiones que afectaron injustificadamente la competencia, si los riesgos



fueron adecuadamente administrados y si el contrato produjo aquello que la entidad
necesitaba.

La gestion de riesgos resulta especialmente Gtil para desarrollar esta nueva
concepcidn. El marco actual exige incorporar, en determinados supuestos, herramientas
destinadas a identificar y administrar riesgos durante el proceso de contratacion. EI OECE
ha precisado que estos deben asignarse a la parte que se encuentre en mejores condiciones

para gestionarlos y que su seguimiento puede mantenerse durante las diferentes fases.

El riesgo, sin embargo, no deberia convertirse en otro documento que
simplemente debe incorporarse al expediente. Si una matriz se elabora porque la norma
lo exige, pero posteriormente no influye sobre ninguna decision, estaremos reproduciendo

bajo una nueva denominacion el mismo formalismo que la reforma pretende superar.

Este ejemplo sintetiza el principal peligro del nuevo modelo: convertir los

instrumentos de gestion en nuevas formalidades.

Puede ocurrir con la estrategia de contratacion, con el analisis de riesgos, con el
valor por dinero y con la propia profesionalizacion. Todos estos instrumentos poseen
capacidad para mejorar la gestion, pero pueden perder su sentido cuando se utilizan

Unicamente para demostrar cumplimiento.

Por ello, la transformacion debe ser también cultural. EI comprador necesita
comprender por qué realiza cada analisis y qué decision pretende mejorar mediante él. La
entidad necesita utilizar la informacion obtenida para aprender y no solamente para

completar requisitos.

La asistencia técnica del OECE puede contribuir a esta transicion. El
acompafiamiento preventivo permite identificar deficiencias antes de que produzcan
mayores consecuencias y proporciona una oportunidad para desarrollar capacidades
dentro de las entidades. El Plan Anual de Supervision y Asistencia Técnica 2026 integra

precisamente ambas dimensiones dentro de una estrategia coman.

Desde mi perspectiva, la integracion entre supervision y asistencia representa una
evolucién especialmente positiva. La supervision identifica aquello que esta fallando; la
asistencia puede ayudar a comprender como corregirlo; y la capacitacion deberia

conseguir que la entidad pueda enfrentar posteriormente una situacion semejante con



mayor autonomia. Cuando estas funciones se encuentran articuladas, el control puede

convertirse en aprendizaje.

La informacion y la transformacion digital ofrecen otra posibilidad importante. El
sistema dispone actualmente de datos sobre procedimientos, proveedores, precios,
contratos y resultados que pueden utilizarse para conocer mejor el mercado y evaluar el
desempefio. El desafio consiste en pasar de almacenar informacion hacia utilizarla para

decidir.

Una entidad que conoce sus tiempos promedio, identifica donde aparecen sus
principales reprocesos y analiza qué tipos de contratos generan mas controversias posee
mejores condiciones para gestionar resultados. La informacién permite convertir la

experiencia pasada en una herramienta para mejorar las decisiones futuras.

Esta capacidad resulta especialmente importante porque no todos los problemas
requieren una nueva norma. Como se sostuvo en el capitulo anterior, determinadas
deficiencias pueden encontrarse en conocimientos, coordinacion, planificacion o disefio
de procesos. Los datos pueden ayudar a identificar donde se encuentra realmente la

dificultad antes de decidir como intervenir.

La ejecucion contractual constituye finalmente la prueba mas importante de esta
orientacion. Una buena pro no garantiza una buena contratacion. El proveedor puede
haber sido seleccionado correctamente y, aun asi, la prestacion puede presentar retrasos,
problemas de calidad o dificultades durante su ejecucion. La evaluacion del desempefio

necesita llegar hasta el resultado contractual.

Por ello, considero que el Estado deberia avanzar progresivamente hacia una
cultura en la que cada contratacion pueda responder cuatro preguntas basicas: qué
necesitabamos, qué contratamos, cuanto nos costo y qué resultado obtuvimos. La
comparacion entre estas respuestas permitiria evaluar con mucha mayor claridad la

calidad de la gestion.

Esta orientacion tampoco debe producir una falsa oposicion entre procedimiento
y resultado. El Estado necesita ambos. El procedimiento protege la competencia,
transparencia e integridad; el resultado justifica la utilizacion de los recursos. Una

contratacién que obtiene un buen resultado mediante una actuacion irregular no puede



considerarse adecuada, del mismo modo que una contratacion perfectamente formal que

no satisface la necesidad tampoco representa una gestion publica de calidad.
El verdadero objetivo consiste en integrar legalidad y resultado.

Desde la posicion asumida en esta obra, este es precisamente el desafio que
deberia definir la nueva contratacion pablica bajo el OECE. El cambio de paradigma no
consiste en dejar de controlar, sino en controlar aquello que realmente importa y utilizar
el control para mejorar. Tampoco consiste simplemente en acelerar procedimientos, sino
en eliminar actividades innecesarias y reducir reprocesos. Y no consiste Ginicamente en
ejecutar presupuesto, sino en conseguir que cada recurso utilizado produzca el mayor

valor posible.

La transformacion podrd considerarse consolidada cuando las entidades
comiencen a medir el éxito de sus contrataciones no solamente mediante expedientes
correctamente concluidos, sino mediante necesidades correctamente satisfechas. El
procedimiento debe continuar protegiendo la decision; el resultado debe comenzar

a justificarla.

En definitiva, pasar de controlar procedimientos a gestionar resultados significa
modificar la pregunta con la que evaluamos la contratacion publica. Ya no deberia ser
Unicamente “;se hizo conforme al procedimiento?”, sino también “;se consiguié
aquello que el Estado necesitaba, en el momento adecuado y utilizando
responsablemente los recursos piblicos?”. Cuando ambas preguntas puedan
responderse afirmativamente de manera consistente, la eficiencia dejara de ser solamente
un principio de la Ley N.° 32069 y podra convertirse en una caracteristica efectiva de la

contratacién pablica peruana.

El analisis desarrollado en este capitulo permite comprender que la nueva
contratacién puablica bajo la Ley N.° 32069 representa un esfuerzo por modificar no
solamente los procedimientos utilizados por las entidades, sino también la ldgica
mediante la cual se toman las decisiones. La eficiencia, el valor por dinero, la
profesionalizacidn, la gestion de riesgos y la orientacién hacia resultados configuran un
modelo que pretende superar una vision excesivamente concentrada en el cumplimiento
formal y dirigir mayor atencion hacia aquello que el Estado consigue mediante los

recursos que utiliza.



Esta transformacion comienza desde la planificacion. La contratacion eficiente
exige identificar correctamente la necesidad, programarla oportunamente, conocer las
condiciones del mercado y determinar una estrategia coherente con las caracteristicas de
aquello que se pretende obtener. Los problemas identificados anteriormente por
Carhuancho (2018) y Qquenta (2019) muestran precisamente que muchas dificultades
que posteriormente aparecen durante la seleccion o ejecucion pueden tener su origen en

requerimientos deficientes, insuficiente planificacion o problemas de coordinacion.

Las actuaciones preparatorias adquieren, por ello, una importancia decisiva. Una
necesidad correctamente definida proporciona mejores condiciones para generar
competencia y seleccionar una alternativa adecuada. Por el contrario, un requerimiento
ambiguo o0 innecesariamente restrictivo puede producir observaciones, limitar la
participacion y trasladar dificultades hacia la ejecucion contractual. La eficiencia

comienza, en consecuencia, antes de la convocatoria.

Los procedimientos de seleccion establecidos bajo el nuevo marco incorporan una
mayor diferenciacion destinada a responder a las caracteristicas y complejidad de las
contrataciones. Sin embargo, disponer de diferentes mecanismos no garantiza
automaticamente mejores resultados. La calidad de la seleccidon continda dependiendo de
la correcta preparacion, de la competencia efectiva y de la capacidad de compradores y
evaluadores para aplicar los criterios establecidos con objetividad, transparencia y

responsabilidad.

La profesionalizacion aparece nuevamente como uno de los pilares del sistema.
El reconocimiento de compradores publicos y evaluadores con responsabilidades
especificas refleja la necesidad de contar con personas capaces de combinar conocimiento
normativo, criterio técnico, integridad y orientacion hacia resultados. La mayor
posibilidad de utilizar juicio profesional debe encontrarse acompafiada por una mayor

capacidad para sustentar las decisiones adoptadas.

La ejecucidn contractual permite comprobar finalmente si la contratacién alcanzé
su finalidad. EI otorgamiento de la buena pro o la firma del contrato representan
resultados importantes, pero intermedios. El verdadero éxito aparece cuando el bien,

servicio u obra satisface efectivamente la necesidad institucional dentro de las



condiciones de calidad y oportunidad previstas. Esta perspectiva obliga a mantener

continuidad entre planificacion, seleccion y ejecucion.

La prevencién y solucion de controversias forman parte de esta misma logica. La
experiencia analizada por la Contraloria General de la Republica (2014) demuestra la
importancia que histéricamente han alcanzado los mecanismos arbitrales dentro de las
contrataciones estatales. EI nuevo enfoque debe conservar mecanismos efectivos de
solucion, pero también utilizar la gestion contractual, la distribucion adecuada de riesgos
y el aprendizaje institucional para disminuir aquellos conflictos que razonablemente

pueden prevenirse.

El control, la transparencia y la integridad contindan siendo condiciones
indispensables. La orientacion hacia eficiencia no supone reducir la responsabilidad de
los funcionarios ni debilitar los mecanismos destinados a proteger los recursos publicos.
El desafio consiste en construir controles proporcionales, capaces de prevenir riesgos y
generar informacion util sin convertir la contratacion en una acumulacion de formalidades

que dificulten innecesariamente la gestion.

En este escenario, la gestion de riesgos constituye una herramienta especialmente
relevante. Su verdadero valor no se encuentra en elaborar matrices o documentos para
incorporarlos al expediente, sino en identificar anticipadamente acontecimientos que
podrian comprometer la contratacion y adoptar medidas para administrarlos. Cuando el
riesgo influye efectivamente sobre la decision, deja de ser una formalidad y se convierte

en una herramienta de gestion.

La asistencia técnica y el acompafiamiento preventivo del OECE complementan
esta transformacidn. La posibilidad de orientar a las entidades durante diferentes etapas
permite intervenir antes de que determinadas deficiencias generen consecuencias
mayores. Sin embargo, la finalidad del acompafiamiento debe ser fortalecer
progresivamente las capacidades de las entidades y no sustituir sus responsabilidades.
Una asistencia técnica exitosa deberia contribuir a que las instituciones puedan enfrentar

posteriormente situaciones semejantes con mayor autonomia.

La transformacion digital proporciona igualmente nuevas posibilidades. El
SEACE, la Pladicop y las herramientas de informacion y analisis permiten aumentar la

trazabilidad, facilitar determinadas actuaciones y utilizar datos historicos para mejorar



decisiones. No obstante, la tecnologia solamente produce verdadera modernizacion
cuando contribuye a simplificar procesos y generar conocimiento. Digitalizar una

deficiencia no significa corregirla.

La eficiencia, predictibilidad y agilidad sintetizan buena parte de los objetivos de
esta nueva etapa. La modificacion reglamentaria realizada en 2026 confirma la intencién
de fortalecer estas dimensiones y mejorar la interaccion entre entidades y proveedores.
Sin embargo, la agilidad no deberia confundirse con velocidad. Una contratacion
verdaderamente &gil es aquella que reduce esperas, devoluciones y reprocesos sin
sacrificar el analisis necesario para proteger la calidad del resultado.

Desde la posicion asumida en esta obra, el principal desafio consiste en evitar que
las herramientas introducidas por el nuevo modelo terminen convirtiéndose en nuevas
formalidades. La estrategia de contratacion, el analisis de riesgos, el valor por dinero y la
profesionalizacion poseen un enorme potencial, pero solamente produciran resultados
cuando influyan realmente sobre las decisiones. Si terminan utilizdndose Unicamente para
completar nuevos requisitos documentales, la reforma podria reproducir algunas de las

limitaciones que precisamente pretende superar.

Por ello, el transito mas importante no es solamente del OSCE al OECE, sino del
procedimiento como finalidad hacia el procedimiento como instrumento para
alcanzar resultados. La legalidad continta siendo indispensable, pero debe funcionar
conjuntamente con eficiencia, competencia, transparencia e integridad. El expediente
correctamente elaborado protege la decision; la satisfaccion efectiva de la necesidad

demuestra que esa decisidn produjo valor.

En conjunto, el capitulo permite sostener que la Ley N.° 32069 proporciona
instrumentos capaces de transformar significativamente la contratacion pablica peruana.
Sin embargo, su verdadero impacto dependera de las capacidades de quienes deben
aplicarlos. Las normas pueden establecer nuevos principios, el OECE puede orientar y
supervisar, y la tecnologia puede proporcionar mejores herramientas, pero son las

entidades contratantes las que finalmente deben convertir estos elementos en resultados.

La nueva contratacion publica debera evaluarse, por tanto, mediante evidencia
concreta: mejores requerimientos, mayor competencia, menos reprocesos, compradores

mas profesionalizados, riesgos gestionados oportunamente, menor conflictividad evitable



y prestaciones que satisfagan efectivamente las necesidades institucionales. Solo entonces
podra afirmarse que la reforma ha trascendido el plano normativo.

Con este fundamento corresponde avanzar hacia el analisis empirico. El caso de
estudio permitird observar las deficiencias operativas y los procesos de contratacion
identificados en Ica y, posteriormente, confrontarlos con el nuevo escenario institucional.
Esta comparacién permitird formular una pregunta especialmente relevante para la obra:
si aquellas deficiencias fueron identificadas antes de la creacion del OECE, ¢hasta
gué punto las herramientas del nuevo modelo ofrecen respuestas capaces de evitar

gue continden reproduciéndose?



CAPITULO IV

CASO DE ESTUDIO: DEFICIENCIAS
OPERATIVAS Y CONTRATACIONES
PUBLICAS EN ICA

Los fundamentos desarrollados en los capitulos anteriores permiten comprender
que la eficiencia de la contratacion publica no depende exclusivamente de la existencia
de normas, procedimientos o instituciones especializadas. Detrés de cada contratacion
existe una estructura organizacional integrada por personas que deben planificar,
coordinar, interpretar disposiciones, preparar requerimientos y adoptar decisiones. El
funcionamiento de estos componentes determina, en buena medida, la capacidad de una

entidad para transformar sus recursos en resultados.

El presente capitulo traslada esta reflexion hacia una realidad concreta mediante
el analisis de las deficiencias operativas y los procesos de contratacion publica estudiados
en la provincia de Ica. El caso permite observar como determinadas capacidades del
personal pueden relacionarse con el desarrollo de las adquisiciones estatales y
proporciona evidencia para identificar fortalezas, limitaciones y oportunidades de mejora

dentro de las instituciones analizadas.

La importancia del caso adquiere una dimension adicional dentro de la estructura
actual de esta obra. La investigacion corresponde a un escenario anterior a la entrada en
vigencia de la Ley N.° 32069 y al inicio de funciones del OECE. Por ello, sus resultados
ofrecen una referencia especialmente Util para observar problemas existentes bajo el
modelo anterior y analizarlos posteriormente desde las herramientas y orientaciones

incorporadas por la nueva contratacion publica.

Esta precision resulta necesaria. Los resultados obtenidos en Ica no deben
interpretarse como una evaluacion del OECE ni trasladarse automaticamente al escenario
actual. Representan una realidad correspondiente al contexto en el que fueron obtenidos.
Su valor dentro de esta obra consiste precisamente en permitir identificar dificultades que
ya existian antes de la reforma y preguntarnos si el nuevo modelo dispone actualmente

de instrumentos adecuados para enfrentarlas.



Entre los aspectos relevantes se encuentran las capacidades y competencias del
personal encargado de intervenir en las adquisiciones. Como se desarrollé en el primer
capitulo, una contratacion puede encontrarse condicionada por el conocimiento
especializado de los operadores, su capacidad de adaptacion, la coordinacion entre las
areas y las competencias necesarias para desarrollar correctamente las funciones
asignadas. Estas dimensiones permiten comprender que determinadas deficiencias no
necesariamente se originan en la norma, sino en la capacidad institucional disponible para

aplicarla.

El caso permite examinar esta relacion desde una perspectiva empirica. Las
capacidades profesionales no funcionan de manera aislada respecto de los
procedimientos. Cuando existen brechas en conocimientos o coordinacion, estas pueden
manifestarse mediante errores, consultas, devoluciones o necesidad de correcciones. De
manera inversa, una adecuada preparacion del personal proporciona mejores condiciones

para desarrollar las actividades con mayor autonomia y consistencia.

La contratacion publica constituye un ambito especialmente sensible a estas
diferencias debido a la interaccion entre diferentes unidades. Las necesidades suelen
originarse en las areas usuarias, mientras otras dependencias intervienen en su
procesamiento, evaluacion y contratacion. Esta distribucion exige coordinacion y claridad
respecto de las responsabilidades. Cuando alguna parte de esta cadena presenta

dificultades, las consecuencias pueden trasladarse hacia las etapas posteriores.

La planificacion constituye otro elemento relevante para interpretar el caso.
Qquenta (2019) habia identificado dificultades relacionadas con la presentacion de
necesidades, especificaciones técnicas y coordinacion, mientras Carhuancho (2018)
evidencié problemas vinculados con términos de referencia y conocimientos
especializados. Estos antecedentes permiten contextualizar el estudio de Ica dentro de una
problematica mas amplia relacionada con las capacidades operativas existentes en

determinadas entidades publicas.

El analisis del caso no pretende atribuir todas las dificultades de contratacion al
personal. Las deficiencias operativas pueden responder también a condiciones

organizacionales, distribucion de responsabilidades, disponibilidad de recursos o



caracteristicas de los procedimientos. Precisamente por ello, la evidencia serd interpretada
considerando la relacion entre capacidades individuales y capacidad institucional.

Esta distincion resulta fundamental para evitar conclusiones simplificadas.
Cuando una deficiencia aparece repetidamente, no resulta suficiente identificar quién
cometid el ultimo error. Es necesario analizar si existen condiciones organizacionales que
favorecen su reproduccion. De esta manera, el caso permite aplicar una de las principales
ideas desarrolladas anteriormente: los problemas operativos necesitan ser comprendidos

antes de determinar qué intervencion resulta adecuada.

Los resultados relacionados con los procesos de contratacién permitiran observar,
por su parte, como eran percibidos y desarrollados los diferentes procedimientos
considerados en la investigacion. Su anélisis permitird identificar componentes con
comportamientos favorables y otros donde pueden existir oportunidades de

fortalecimiento.

La relacion entre ambas dimensiones constituye el nucleo del capitulo. El
propésito consiste en analizar las deficiencias operativas conjuntamente con el
desempefio de las contrataciones y determinar qué significado poseen los resultados desde
la perspectiva de la gestion publica. No se busca Unicamente presentar datos, sino

comprender qué pueden revelar acerca de la capacidad institucional.

Este analisis adquiere especial interés cuando posteriormente se contrasta con el
actual modelo establecido por la Ley N.° 32069. Las herramientas desarrolladas alrededor
de profesionalizacion, asistencia técnica, gestion de riesgos, estrategia de contratacion y
orientacion hacia resultados pueden examinarse a la luz de problemas que ya habian sido

identificados antes de la reforma.

La comparacion permitird responder una pregunta relevante: ¢las
transformaciones introducidas por el nuevo sistema responden realmente a las

deficiencias operativas que anteriormente afectaban a las entidades?

Desde la perspectiva del autor, esta constituye una de las principales
contribuciones del caso dentro de la nueva orientacion del libro. No se trata simplemente

de presentar una investigacion realizada en Ica, sino de utilizar su evidencia como punto



de referencia para evaluar criticamente la evolucion posterior del sistema. Los problemas

del pasado adquieren valor cuando permiten comprender mejor las reformas del presente.

El capitulo comenzara describiendo el contexto del caso y la metodologia
utilizada. Posteriormente se presentaran los principales resultados relacionados con las
deficiencias operativas y el desempefio de los procesos de contratacion. Se analizara la
influencia de las capacidades y competencias del personal y se desarrollara la

correspondiente discusion de los hallazgos.

Finalmente, el caso serd reinterpretado desde el actual escenario institucional. Se
examinara qué respuestas ofrece el modelo encabezado por el OECE frente a las
dificultades identificadas y hasta qué punto la reforma puede contribuir a fortalecer las

capacidades de las entidades contratantes.

De esta manera, el capitulo funciona como un puente entre dos momentos de la
contratacion publica peruana. Por un lado, proporciona evidencia sobre dificultades
observadas antes de la reforma; por otro, permite utilizar esa evidencia para analizar

criticamente las posibilidades del nuevo modelo.

El caso de Ica permitira asi comprobar una de las ideas centrales que atraviesa
esta obra: las normas pueden cambiar con relativa rapidez, pero transformar las
capacidades institucionales requiere intervenir sobre personas, procesos,
coordinacion y aprendizaje. Precisamente en la relacion entre esas capacidades y los
resultados de la contratacion se encuentra el principal objeto de anélisis de las paginas

siguientes.

4.1. CONTEXTO DEL CASO DE ESTUDIO

El caso de estudio se desarrolla en la provincia de Ica y se concentra en el analisis
de las deficiencias operativas vinculadas con los procesos de contratacion publica durante
el afio 2021. Este escenario permite examinar una problematica relevante para la gestion
estatal: la relacién existente entre las capacidades de quienes intervienen en las
adquisiciones y la manera en que se desarrollan los procedimientos destinados a satisfacer

las necesidades de las entidades publicas.

El periodo analizado corresponde a un contexto en el que las contrataciones se

encontraban reguladas principalmente por la Ley N.° 30225, Ley de Contrataciones del



Estado, y sus modificaciones, entre ellas las introducidas por el Decreto Legislativo N.°
1444, Asimismo, el Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado (OSCE)
constituia el organismo especializado de referencia para la supervision y funcionamiento
del sistema. Esta delimitacion temporal resulta importante porque permite diferenciar
claramente la realidad estudiada del actual escenario establecido por la Ley N.° 32069 y
el OECE.

Las entidades publicas necesitan desarrollar contrataciones para disponer de
bienes, servicios y obras indispensables para el cumplimiento de sus funciones. Sin
embargo, el funcionamiento adecuado de estos procesos depende de diferentes
condiciones institucionales. La existencia de recursos presupuestarios y procedimientos
normativamente establecidos no resulta suficiente cuando existen dificultades
relacionadas con los conocimientos del personal, la definicion de responsabilidades, la

coordinacion entre unidades o la preparacion de las actuaciones correspondientes.

Esta problematica habia sido observada también en investigaciones anteriores.
Carhuancho (2018), al analizar la contratacion pudblica en una institucion estatal,
identificé dificultades relacionadas con la elaboracion de términos de referencia y
especificaciones técnicas. Estos hallazgos permiten comprender que determinadas
deficiencias pueden originarse durante las primeras actuaciones y trasladarse

posteriormente hacia el procedimiento de seleccion.

Qquenta (2019), por su parte, analizé la relacién entre el Plan Anual de
Contrataciones y el logro de metas institucionales, identificando aspectos vinculados con
planificacion, presentacion de necesidades, especificaciones técnicas y coordinacion.
Este antecedente resulta especialmente relevante para el caso de Ica porque demuestra
que el desempefio de las contrataciones debe observarse como resultado de una cadena
de actividades y no exclusivamente desde el momento en que se inicia formalmente el

procedimiento de seleccidn.

El contexto analizado se caracteriza precisamente por la participacién de
diferentes actores dentro de las adquisiciones. Las areas usuarias deben identificar sus
necesidades y proporcionar la informacion técnica necesaria, mientras que el personal

especializado en contrataciones desarrolla las actuaciones administrativas y



procedimentales correspondientes. Esta distribucion exige que las competencias

individuales se encuentren acompafiadas por mecanismos adecuados de coordinacion.

Las capacidades del personal constituyen, por ello, uno de los principales
componentes del estudio. EI conocimiento de las fases y procedimientos de contratacion,
la capacidad de aprendizaje, la adaptacion frente a cambios, el trabajo articulado y las
competencias necesarias para desarrollar las funciones asignadas forman parte de las

condiciones que pueden influir sobre el desempefio operativo.

La importancia de estas capacidades se incrementa debido a la especializacion
propia de la contratacion puablica. Las disposiciones normativas establecen
responsabilidades y procedimientos especificos que necesitan ser correctamente
interpretados. Cuando existen brechas entre las exigencias de una funcidon y los
conocimientos de quien debe desarrollarla, pueden aparecer errores, consultas,

devoluciones y reprocesos que afectan los tiempos de atencion.

Sin embargo, el caso no debe interpretarse bajo una légica que atribuya
automaticamente las deficiencias a los trabajadores. Como se ha desarrollado en los
capitulos anteriores, una dificultad operativa puede encontrarse también relacionada con
la organizacion del trabajo, la disponibilidad de recursos, la distribucion de
responsabilidades o la coordinacion entre unidades. El analisis debe considerar, por tanto,
tanto las capacidades individuales como las condiciones institucionales dentro de las

cuales estas son utilizadas.

Esta perspectiva permite comprender las deficiencias operativas como brechas
susceptibles de mejora. Una institucion puede disponer de fortalezas importantes en
determinadas competencias y presentar simultaneamente necesidades de fortalecimiento
en otras. El propdsito del analisis no consiste Unicamente en identificar aquello que
funciona deficientemente, sino en reconocer qué capacidades podrian desarrollarse para

mejorar el desemperio.

El caso de Ica adquiere ademas un significado particular debido al momento
historico en el que fue realizado. Durante 2021 todavia se encontraba vigente el modelo
institucional encabezado por el OSCE y faltaban varios afios para la aprobacion de la Ley

N.° 32069. Por ello, los resultados ofrecen una referencia previa a la reforma que



posteriormente permite contrastar las dificultades encontradas con las nuevas

herramientas desarrolladas bajo el OECE.

Esta comparacion debe realizarse con prudencia. Los resultados correspondientes
a 2021 no permiten afirmar directamente cuél es la situacion actual de las entidades
estudiadas. Durante los afios transcurridos pudieron producirse modificaciones en el
personal, los procedimientos y las capacidades institucionales. El valor del caso se
encuentra en mostrar qué tipo de problemas podian observarse bajo el régimen anterior y

utilizarlos posteriormente como referencia para analizar la orientacion de la reforma.

Desde esta perspectiva, el estudio adquiere una utilidad que trasciende su
delimitacion territorial. No pretende representar automaticamente la situacioén de todas
las entidades publicas peruanas, pero permite observar como determinadas deficiencias
relacionadas con capacidades y organizacion pueden manifestarse dentro de los procesos
de contratacion. Estos hallazgos pueden ser contrastados con antecedentes nacionales y

con los cambios posteriormente incorporados en el sistema.

La profesionalizacion constituye uno de los puntos que adquiere mayor relevancia
en esta comparacion. Si durante el periodo analizado existian brechas relacionadas con
conocimientos especializados o competencias de quienes participaban en las
contrataciones, resulta pertinente examinar posteriormente hasta qué punto la mayor
importancia otorgada actualmente al comprador publico, la certificacion y el

fortalecimiento de capacidades responde a este tipo de dificultades.

Lo mismo ocurre con la asistencia técnica. Bajo el actual modelo, el OECE ha
reforzado mecanismos de orientacion y acompafiamiento preventivo. El caso de Ica
permite preguntarse si una intervencion mas temprana y una mayor disponibilidad de
asistencia especializada podrian contribuir a reducir algunas de las deficiencias que

anteriormente generaban €rrores o reprocesos.

La transformacion digital proporciona otro punto de contraste. Las competencias
tecnoldgicas forman progresivamente parte del perfil necesario para intervenir en las
contrataciones. La evolucion del SEACE y el desarrollo posterior de nuevas herramientas
muestran que la capacidad digital ya no puede considerarse un componente secundario

de la gestion.



Desde la posicion asumida en esta obra, el principal valor del caso de Ica
consiste en permitir observar las contrataciones desde dentro de las capacidades
institucionales que las hacen posibles. Las normas proporcionaban un marco y el OSCE
desarrollaba funciones de supervision y orientacion, pero el resultado cotidiano dependia
de como las entidades conseguian organizar sus recursos humanos y desarrollar sus

procedimientos.

Esta misma cuestion continda siendo relevante bajo el OECE. La reforma puede
proporcionar nuevas herramientas y una orientacién mas clara hacia la eficiencia, pero
las entidades siguen necesitando personas capaces de aplicarlas. Por ello, el caso
proporciona una referencia Gtil para analizar posteriormente si el nuevo modelo responde

efectivamente a los problemas de capacidad identificados bajo el régimen anterior.

En consecuencia, el contexto de Ica debe entenderse como una fotografia
institucional correspondiente a 2021, construida antes de la transformacion normativa
actual. Su analisis permite identificar fortalezas y deficiencias en las capacidades
operativas y observar como estas se relacionaban con el desarrollo de las contrataciones

publicas.

A partir de este contexto, los siguientes apartados presentan la metodologia
utilizada y los principales resultados obtenidos. Posteriormente, estos hallazgos seran
analizados y discutidos para determinar qué ensefianzas proporcionan sobre la relacion
entre capacidades del personal y desempefio de las contrataciones y, especialmente, qué
significado adquieren cuando son observados desde el actual proceso de transformacion

de la contratacion publica peruana.

4.2. METODOLOGIA

El caso de estudio se desarrollé con el proposito de analizar las deficiencias
operativas y su relacion con los procesos de contratacion publica en el contexto estudiado
de la provincia de Ica. La metodologia permitié organizar la investigacion de manera
sistematica, estableciendo procedimientos para recopilar, procesar e interpretar
informacion relacionada con las capacidades del personal y con el funcionamiento de las

contrataciones desarrolladas durante el periodo analizado.



La investigacion se desarrollé bajo un enfoque cuantitativo, debido a que las
variables fueron analizadas mediante informacién susceptible de medicion y
procesamiento estadistico. Este enfoque permitié examinar las percepciones de los
participantes respecto de las deficiencias operativas y los procesos de contratacion,
transformando las respuestas obtenidas mediante los instrumentos en informacion

organizada para su posterior analisis.

El estudio asumi6 un caracter aplicado, debido a que estuvo orientado hacia el
analisis de una problematica concreta de la gestion publica. Su interés no se limité a
desarrollar conceptos tedricos sobre contratacion, sino que buscd observar como las
capacidades y condiciones operativas podian relacionarse con el funcionamiento de los

procedimientos desarrollados dentro de las instituciones consideradas.

El disefio fue no experimental, puesto que las variables fueron estudiadas dentro
de las condiciones en que se presentaban, sin realizar manipulacion deliberada sobre ellas.
Esta caracteristica permitio observar las percepciones y experiencias de los participantes
respecto de las condiciones operativas existentes y de los procesos de contratacion publica

tal como se desarrollaban en el contexto institucional analizado.

Asimismo, el estudio present6 un corte transversal, debido a que la informacién
fue recogida en un periodo determinado. Esta delimitacion permitié construir una
fotografia de las condiciones observadas durante el contexto temporal correspondiente a
la investigacion, particularmente relevante porque los resultados pertenecen a una etapa

anterior a la actual reforma de la contratacion publica.

La investigacion tuvo un alcance orientado a examinar la relacion entre las
deficiencias operativas y los procesos de contratacion publica. Esta perspectiva
permitié analizar no solamente cada variable de manera independiente, sino también
establecer como las condiciones relacionadas con las capacidades del personal podian

encontrarse asociadas con el desempefio observado en las contrataciones.

La primera variable estuvo constituida por las deficiencias operativas,
comprendidas a partir de las capacidades y condiciones necesarias para desarrollar
adecuadamente las funciones vinculadas con las adquisiciones publicas. El analisis
considerd aspectos relacionados con perfiles, conocimientos, habilidades, adaptacion,

aprendizaje, coordinacion y competencias necesarias para intervenir en estos procesos.



Esta variable permitio observar las posibles brechas existentes entre aquello que
las funciones requerian y las capacidades disponibles para desarrollarlas. Su analisis
resulté especialmente importante porque las deficiencias operativas no fueron
interpretadas Unicamente como errores individuales, sino como limitaciones capaces de

repercutir sobre la eficiencia de la organizacion.

La segunda variable correspondié a los procesos de contratacion publica,
considerando las actuaciones y procedimientos mediante los cuales las entidades
desarrollaban sus adquisiciones dentro del marco normativo vigente durante el periodo
estudiado. Esta variable permitié evaluar la percepcion existente respecto del desempefio
de los procedimientos y analizar posteriormente su relacion con las condiciones

operativas identificadas.

La poblacion estuvo constituida por funcionarios y trabajadores vinculados con
las actividades de contratacion publica dentro del ambito institucional estudiado en
Ica. La seleccion de estos participantes respondio a su relacion directa con las actividades
analizadas, debido a que su experiencia permitia obtener informacion acerca de las

capacidades disponibles y del funcionamiento de los procedimientos.

Para la recopilacion de informacion se utilizé la encuesta como técnica de
investigacion. Esta permitio obtener respuestas estructuradas respecto de los indicadores
correspondientes a las variables analizadas y facilitd posteriormente su procesamiento

cuantitativo.

El instrumento utilizado fue el cuestionario, estructurado mediante items
destinados a recoger la percepcion de los participantes respecto de las diferentes
dimensiones consideradas. La utilizacién de respuestas organizadas mediante escalas
permitid establecer niveles y frecuencias para posteriormente realizar el analisis

descriptivo y relacional correspondiente.

La construccion del instrumento mantuvo correspondencia con la
operacionalizacion de las variables. Cada conjunto de preguntas respondié a
determinados componentes de las deficiencias operativas o de los procesos de
contratacién, permitiendo que la informacién obtenida pudiera ser organizada de acuerdo

con los objetivos establecidos en la investigacion.



El procedimiento metodologico comenzé con la identificacion y delimitacion del
problema, seguida por la revision de los fundamentos teéricos y antecedentes
relacionados con las variables. Posteriormente se establecieron las dimensiones e
indicadores, se estructurd el instrumento y se desarrollé la recopilacién de informacién

entre los participantes seleccionados.

Una vez obtenidas las respuestas, los datos fueron organizados para su
procesamiento estadistico. El analisis descriptivo permitié identificar la distribucion de
las respuestas y reconocer aquellos componentes que presentaban comportamientos
favorables, intermedios o susceptibles de fortalecimiento. Esta primera aproximacion

proporcionod una vision general de las caracteristicas del caso.

Posteriormente, el analisis permitid examinar la relacion existente entre las
variables consideradas. Esta etapa resultd fundamental para determinar si las diferencias
observadas en las capacidades operativas podian encontrarse asociadas con el desempefio

de los procesos de contratacion.

La interpretacion no se limito a los resultados numéricos. Los hallazgos fueron
contrastados con los fundamentos teoricos y antecedentes utilizados en la investigacion.
Esta comparacion permitio analizar si las dificultades identificadas en Ica presentaban

coincidencias con problemas previamente encontrados por otros autores.

Carhuancho (2018), por ejemplo, proporciona un referente para interpretar las
dificultades relacionadas con conocimientos especializados y elaboracion de términos de
referencia y especificaciones técnicas. Qquenta (2019) permite contrastar los resultados
relacionados con planificacion, coordinacion y preparacion de las necesidades. Estos
antecedentes contribuyeron a situar los hallazgos dentro de una problematica mas amplia

de la contratacion publica.

La metodologia considerd también la necesidad de interpretar prudentemente los
resultados. Debido a las caracteristicas del disefio, las asociaciones identificadas no deben
entenderse automaticamente como relaciones causales. La existencia de una relacion
estadistica permite reconocer que determinadas variables presentan un comportamiento

asociado, pero no significa por si misma que una sea la Unica causa de la otra.



Esta precision resulta especialmente importante porque los procesos de
contratacion pueden encontrarse influenciados por multiples factores: capacidades
profesionales, organizacion del trabajo, disponibilidad presupuestaria, condiciones del
mercado, caracteristicas de las necesidades y disposiciones normativas, entre otros. El
analisis se concentr6 en las variables consideradas sin desconocer la existencia de estas

condiciones adicionales.

Asimismo, los resultados corresponden al contexto institucional y temporal
estudiado. Por ello, no deben generalizarse automaticamente hacia todas las entidades
publicas del pais ni utilizarse como descripcion de la situacion actual de Ica. Su principal
valor se encuentra en proporcionar evidencia respecto de las condiciones existentes

durante el periodo analizado.

Esta delimitacion adquiere especial importancia dentro de la presente obra. La
investigacion fue desarrollada bajo el régimen anterior a la Ley N.° 32069 y al inicio de
funciones del OECE. En consecuencia, los resultados no constituyen una evaluacion del
nuevo modelo, sino una referencia previa que posteriormente permitird analizar hasta qué

punto las reformas actuales responden a las deficiencias identificadas.

Desde la perspectiva del autor, esta caracteristica fortalece el valor analitico del
caso. La metodologia permite disponer de evidencia empirica correspondiente a una etapa
anterior de la contratacion publica y utilizarla como punto de referencia para una
discusion posterior sobre profesionalizacidn, asistencia técnica, planificacion vy

fortalecimiento de capacidades.

En sintesis, la metodologia permitié estudiar sistematicamente las deficiencias
operativas y los procesos de contratacion publica, combinando analisis cuantitativo,
procesamiento estadistico e interpretacion a partir de los antecedentes teoricos. Los
resultados obtenidos proporcionan la base para los apartados siguientes, donde se
presentaran los principales hallazgos y se analizara su significado dentro de la gestion
publica y, posteriormente, frente al nuevo escenario institucional encabezado por el
OECE.



4.3. PRESENTACION DE RESULTADOS

La presentacion de los resultados constituye el momento en el que la informacion
obtenida mediante la aplicacién de los instrumentos permite observar de manera concreta
el comportamiento de las variables estudiadas. Después de establecer el contexto y
precisar la metodologia utilizada, corresponde examinar los hallazgos relacionados con
las deficiencias operativas y los procesos de contratacion publica en el &mbito analizado

de la provincia de Ica.

Los resultados seran presentados siguiendo la estructura de las variables y
dimensiones consideradas en la investigacion, procurando mantener una secuencia que
facilite su comprension. En esta primera etapa se priorizara la exposicion ordenada de los
hallazgos, mientras que su interpretacion mas amplia y su contraste con los antecedentes
teoricos seran desarrollados posteriormente en el apartado correspondiente al analisis y

discusion.

En primer lugar, se presentaran los resultados relacionados con las deficiencias
operativas, considerando aquellos componentes que permiten observar las capacidades
existentes para desarrollar las funciones vinculadas con las contrataciones. Se examinaran
aspectos relacionados con los conocimientos y competencias del personal, la capacidad
de aprendizaje y adaptacion, la coordinacion y otros elementos que permiten identificar

fortalezas y brechas dentro del funcionamiento institucional.

Posteriormente se expondran los resultados correspondientes al desempefio de
los procesos de contratacion publica. Esta informacion permitira conocer como fueron
valorados los procedimientos considerados en el estudio y reconocer aquellos
componentes que presentan comportamientos favorables, asi como aquellos en los que

existen mayores posibilidades de fortalecimiento.

La presentacion permitira también observar la influencia de las capacidades y
competencias del personal dentro de la dindmica de las contrataciones. Este componente
resulta especialmente relevante para los objetivos de la investigacion, debido a que
permite aproximarse a la relacion existente entre el factor humano y el funcionamiento

de los procesos administrativos.



Los resultados descriptivos seran complementados con el anélisis correspondiente
a la relacion entre las variables estudiadas. Esto permitird determinar si las deficiencias
operativas presentan una asociacion estadisticamente significativa con los procesos de
contratacién publica y establecer la intensidad y direccion de dicha relacion conforme
con los resultados obtenidos en la investigacion.

Esta secuencia permitird avanzar desde una lectura general hacia una
interpretacion progresivamente mas especifica. Primero se observara qué muestran los
datos respecto de cada variable y sus componentes; posteriormente se analizard qué
relacion existe entre ellas y, finalmente, en la discusion, se examinara qué significado
poseen estos resultados frente a los antecedentes y fundamentos desarrollados a lo largo

de la obra.

Resulta importante precisar que los resultados corresponden al contexto y periodo
estudiados. En consecuencia, su presentacion no pretende describir automaticamente la
situacion actual de las entidades de Ica ni evaluar el funcionamiento del modelo
establecido posteriormente por la Ley N.° 32069. Constituyen evidencia obtenida bajo el

régimen anterior y deben interpretarse dentro de esa delimitacion temporal.

Esta caracteristica adquiere, sin embargo, especial valor para la presente obra. Los
hallazgos permiten disponer de una referencia empirica anterior a la transicion del OSCE
al OECE vy, posteriormente, analizar si las nuevas herramientas de profesionalizacion,
asistencia técnica, gestion de riesgos y orientacion hacia resultados responden a algunas

de las dificultades identificadas.

En consecuencia, en las paginas siguientes se presentaran de manera ordenada los
resultados sobre las deficiencias operativas identificadas, el desempefio de los
procesos de contratacion y la influencia de las capacidades y competencias del
personal, para posteriormente integrar estos hallazgos mediante su analisis y discusion.
Esta estructura permitira comprender no solamente cuales fueron los principales
resultados del caso de Ica, sino también qué ensefianzas proporcionan para analizar la

transformacion actual de la contratacién publica peruana.

Tabla 1. Tipo de empresa

Tipo de Empresa




Persona natural  Persona juridica Total

f % f % f %
Nivel 23 66 62 17.8 85 244
avanzado
Nivel ~ de el basi 40 115 103 295 143 410
contratacion '\ 1Ve! PasIco : : :
con el ..
Nivel
Estado Intermedio 36 10.3 85 24.4 121 34.7
Total 99 28 250 72 349 100.0
Figura 1. Tipo de empresa
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Interpretacion: En la tabla 3 y figura 1, se aprecia el resultado del nivel de contrato con
el Estado segun donde las empresas de personeria juridica realizan mayor contrataciones
en el nivel basico en un 41.0%. Existiendo diferencia estadistica significativa sobre las

otras respuestas.

Tabla 2. En la institucion publica se cumplen con los planes de acciones

Tipo de Empresa




Persona Persona

Total

natural juridica

% f % f %

Los funcionarios y/o Aveces 60
trabajadores del area de
adquisiciones cumplen
con los Planes de accién Siempr 36
establecidos por la ©

Institucién Publica Total 99

Nunca 3

17.2 118  33.8 178  51.0
0.9 6 1.7 9 2.6

10.3 126 36.1 162 464
28.4 250 716 349 100.0

Figura 2. La institucion publica cumple con los planes de acciones
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Interpretacion: En la tabla 4 y figura 2,

planes de accion por los funcionarios y/o

se observa el resultado el cumplimiento de los

trabajadores en la Institucion Pablica donde el

51.0% de los encuestados respondieron que siempre. Existiendo diferencia estadistica

significativa sobre las otras respuestas.

Tabla 3. Estandares de calidad

Tipo de Empresa

Persona natural  Persona juridica Total




f % f % f %

. . A veces 30 8.6 150 43.0 180 51.6
Los funcionarios y/o
trabajadores del area Nunca 6 1.7 21 6.0 27 7.7
de adquisiciones
cumplen estandares Siempre 63 18.1 79 22.6 142 40.7
de calidad, en los
procesos de
contratacion con el Total 99 28.4 250 71.6 349  100.0
Estado

Figura 3. Estandares de calidad en los procesos
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Interpretacion: En la tabla 5 y figura 3, se muestra el resultado el cumplimiento de los

estandares de calidad por los funcionarios y/o trabajadores en la Institucion Publica donde

el 51.6% de los encuestados respondieron que a veces. Existiendo diferencia estadistica

significativa sobre las otras respuestas.

Tabla 4. Medidas correctivas en los procesos

Tipo de Empresa:

Persona Persona
Lo Total
natural juridica
f % f % %

A veces 19 54 150 43.0

169 48.4



Los funcionarios y/o Nynca 271 77 9 26 36 10.3
trabajadores del area

de adquisiciones

realizan medidas

correctivas si fuera el gjempre 53 152 91 261 144 413
caso en los procesos de

contratacién con el

Estado

Total 99 284 250 716 349 190

Figura 4. Medidas correctivas en los procesos

50.0
45.0 43.0

400
35.0
300 26.1
250

20.0 152

15.0
-
10.0 5.4
5.0 B - 2.6

0.0
A veces Nunca Siempre

™ Persona natural Persona juridica

Interpretacion: En la tabla 6 y figura 4, se presentan los resultado sobre medidas
correctivas aplicadas por los funcionarios y/o trabajadores en la Institucion Publica donde
el 43.0% de los encuestados respondieron que a veces. Existiendo diferencia estadistica

significativa sobre las otras respuestas.

Tabla 5. Capacidad para aprender sus funciones

Tipo de Empresa:

Persona
natural

Persona juridica Total

f % f % f %




Los funcionarios y/o A yveces 0O o0 118 338 118 338
trabajadores del area

muestran capacidad 90 122
para aprender sus Siempre 25.8 35.0 212 60.7
funciones

Total g9 284 250 71.6 349 100.0

Figura 5. Capacidad para aprender sus funciones
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Interpretacion: En la tabla 7 y figura 5, se muestran los resultado sobre la capacidad
para aprender sus funciones los funcionarios y/o trabajadores en la Institucion Publica
donde el 60.7% de la muestra manifestaron que siempre. Existiendo diferencia estadistica

significativa sobre las otras respuestas.

Tabla 6. Facilidad para adaptarse al cambio

Tipo de Empresa:
Persona Persona

natural juridica Total

f % f % f %
Los funcionarios y/o A veces 25 72 66 189 91 261
trabajadores del area nynca 2 0.6 4 11 6 17

de adquisiciones
muestran  facilidad Siempre 2 206 180 516 252 72.2



para la adaptacion al
cambio

Total

99 28.4

250

71.6 349  100.0

Figura 6. Facilidad para adaptarse al cambio
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Interpretacion: En la tabla 8 y figura 6, se observan los resultado sobre la facilidad para

adaptarse al cambio los funciones los funcionarios y/o trabajadores en la Institucion

Publica donde el 72.2% de la muestra manifestaron que siempre. Existiendo diferencia

significativa con las otras respuestas.

Tabla 7. Creatividad e innovacion

Tipo de personeria juridica:

Persona Persona
L Total
natural juridica
f % f % f %
o A veces 35 100 9 226 114 327
Los funcionarios  y/0 \ncy 6 17 20 57 26 74
trabajadores del area de
adquisiciones ~ muestran Siempre 58 16.6 151 43.3 209 59.9
creatividad e innovacion
Total 99 28.4 250 71.6 349 1006




Figura 7. Creatividad e innovacion
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Interpretacion: En la tabla 9 y figura 7, se presentan los resultado sobre la creatividad e
innovacion en los funciones los funcionarios y/o trabajadores en la Institucion Pdblica
donde el 59.9% de la muestra manifestaron que siempre. Existiendo diferencia

significativa con las otras respuestas.

Tabla 8. Efecttan Trabajo en equipo

Tipo de personeria juridica:

Persona Persona
A Total
natural juridica
f % f % f %

Los funcionarios A veces 43 123 112 391 155 44.4
y/o trabajadores

del  area  de Nunca 12 34 31 89 43 12.3
adquisiciones 44 107
realizan trabajo en Siempre 12.6 30.7 151 433
equipo

Total 99 284 o959 716 349 100.0

Figura 8. Realizan trabajo en equipo



35.0 32.1

— 30.7
30.0 -
25.0
20.0
15.0 12.3 12.6
50 | 3.4
-
0.0
A veces Nunca Siempre
® Persona natural Persona juridica

Interpretacion: En la tabla 10 y figura 8, se presentan los resultado sobre la realizacion
de trabajo en equipo por los funciones los funcionarios y/o trabajadores en la Institucion

Pablica donde el 44.4% de la muestra manifestaron que a veces y el 43.3% siempre.

Tabla 9. Tienen vision de futuro

Tipo de personeria juridica:

Persona Persona juridica Total

natural

f % f % f %
Los funcionarios A veces 0 0.0 163 46.7 163 46.7
y/o trabajadores 19
del area de Nunca 2.6 5.4 28 8.0
adquisiciones 90 68
tienen una vision Siempre 25.8 19.5 158 453
de futuro

Total 99 28.4 250 71.6 349 100.0

Figura 9. Tienen vision de futuro
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Interpretacion: En la tabla 11 y figura 9, se presentan los resultado sobre tienen vision

de futuro los funciones los funcionarios y/o trabajadores en la Institucién Publica donde

el 46.7% de la muestra manifestaron que a veces y el 45.3% siempre.

Tabla 10. Tienen conocimiento de las TIC

Tipo de personeria juridica:

Persona Persona juridica Total
natural
f % f % f %
o Aveces 24 69 129 370 153 438
En los funcionarios y/o o5 30
trabajadores del area Nunca 7.2 9.2 57 16.3
de adquisiciones su 50 89
nivel de conocimiento Siempre 14.3 25.5 139 39.8
delas TIC
Total g9 284 250 71.6 349 100.0

Figura 10. Tienen conocimiento de las TIC
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Interpretacion: En la tabla 12 y figura 10, se presentan los resultado sobre tienen
conocimiento de las TIC en los funcionarios y/o trabajadores en la Institucion Publica

donde el 43.8% de la muestra manifestaron que a veces y el 39.8% siempre.

Tabla 11. Conocimiento sobre los tipos de procesos de seleccion

Tipo de personeria juridica:

Persona Persona
L Total
natural juridica
f % f % f %
. . Aveces 63 18.1 165 47.3 228 65.3
En los funcionarios
ylo trabajadores del -, 6 17 25 7.2 31 89
area de adquisiciones
su nivel de
conocimiento  sobre o o 30 86 60 17.2 90 25.8
los tipos de procesos
de seleccion es:
Total 99 28.4 250 71.6 349 100.0

Figura 11. Conocimiento sobre los tipos de procesos de seleccion
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Interpretacion: En la tabla 13 y figura 11, se presentan los resultado sobre el

conocimiento de los tipos de procesos de seleccion en los funcionarios y/o trabajadores

en la Institucion Publica donde el 65.3% de la muestra manifestaron que a veces.

Existiendo diferencia significativa con las otras respuestas.

Tabla 12. Conocimiento sobre los tipos de fases de contratacion con el Estado

Tipo de personeria juridica:

Persona

Persona juridica Total
natural
% % %

En los funcionarios /o a yeces 55 158 168 481 223  63.9
trabajadores del area de
adquisiciones Nunca 14 4.0 11 3.2 25 7.2
conocimiento sobre las
tipos _,fases de Siempre 30 8.6 71 20.3 101 28.9
contratacion estatal

Total 99 284 250 71.6 349 100.0

Figura 12. Conocimiento sobre los tipos de fases de contratacion Estatal
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Interpretacion: En la tabla 14 y figura 12, se presentan los resultado sobre el
conocimiento sobre las tipos fases de contratacion estatal en los funcionarios y/o
trabajadores en la Institucion Publica donde el 63.9% de la muestra manifestaron que a

veces. Existiendo diferencia significativa con las otras respuestas.

Tabla 13. Procesos de licitacién publica de acuerdo a las normas de contratacion con el
Estado

Tipo de personeria juridica:
Persona

Persona juridica Total
natural
f % f % f %
A veces 28 8.0 86 24.6 114 32.7
Los funcionarios y/o Nunca 10 29 21 6.0 31 8.9
trabajadores del area 61 143
de adquisiciones
realizan el proceso de
Licitacion publica de
acuerdo  con  lo Siempre 17.5 41.0 204 58.5
establecido por las
normas de
contratacién con el
estado

Total 99 284 250 71.6 349  100.0




Figura 13. Procesos de licitacion publica de acuerdo a las normas de contratacion con

el Estado
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A veces Nunca Siempre

= Persona natural Persona juridica

Interpretacion: En la tabla 15 y figura 13, se presentan los resultado sobre el proceso de

Licitacion publica de acuerdo con lo establecido por las normas de contratacion con el

estado en los funcionarios y/o trabajadores en la Institucion Pablica donde el 58.5% de la

muestra manifestaron que siempre. Existiendo diferencia significativa con las otras

respuestas.

Tabla 14. Procesos de concurso publico segun las normas de contratacién con el Estado

Tipo de personeria juridica:

Persona Persona juridica Total
natural
f % f % f %
. . A veces 30 8.6 89 25.5 119 34.1
Los funcionarios y/o
trabajadores del area Nunca 7 2.0 13 3.7 20 57
de adquisiciones
realizan el proceso de
concurso publico de
acuerdo con lo Slempre 62 17.8 148 42 .4 210 60.2

establecido por las
normas de



contratacion con el
estado

Total 99 28.4 250 71.6 349 100.0

Figura 14. Proceso de concurso publico segun las normas de contratacion con el estado
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Interpretacion: En la tabla 16 y figura 14, se presentan los resultado sobre el proceso de
concurso publico de acuerdo con lo establecido por las normas de contratacion con el
estado en los funcionarios y/o trabajadores en la Institucion Pablica donde el 60.2% de la
muestra manifestaron que siempre. Existiendo diferencia significativa con las otras

respuestas.

Tabla 15. Procesos de adjudicacion directa segin las normas de contratacion con el
Estado

Tipo de personeria juridica:

Persona Persona juridica Total

natural

f % f % f %
A veces 13 37 41 117 54 155

Los funcionarios y/o
trabajadores del area de Nunca 15 43 66 189 81 232



adquisiciones realizan el

proceso de adjudicacion

directa de acuerdo con 10 ;o0 71 203 143 410 214 613
establecido  por las

normas de contratacion

con el estado

Total 99 28.4 250 71.6 349 100.0

Figura 15. Proceso de adjudicacién directa segin las normas de contratacion con el
Estado
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Interpretacion: En la tabla 17 y figura 15, se observan los resultado sobre proceso de
adjudicacion directa de acuerdo con lo establecido por las normas de contratacion con el
estado en los funcionarios y/o trabajadores en la Institucion Pablica donde el 61.3% de la
muestra manifestaron que siempre. Existiendo diferencia significativa con las otras

respuestas.

Tabla 16. Procesos de menor cuantia segun las normas de contratacion con el Estado

Tipo de personeria juridica:

Persona

Persona juridica Total
natural




f % f % f %

Funcionarios y/o
trabajadores del é&rea de
adquisiciones  realizan el
proceso de menor cuantia de
acuerdo con lo establecido
por las normas de
contratacién con el estado

A veces 34 9.7 134 38.4 168 48.1

Nunca 23 6.6 49 14.0 72 20.6

Siempre 42 120 67 19.2 109 31.2

Total 99 284 250 71.6 349 100.0

Figura 16. Procesos de menor cuantia segun las normas de contratacion con el Estado
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Interpretacion: En la tabla 18 y figura 16, se observan los resultado sobre proceso de

menor cuantia de acuerdo con lo establecido por las normas de contratacion con el estado

en los funcionarios y/o trabajadores en la Institucién Pablica donde el 48.1% de la muestra

manifestaron que a veces. Existiendo diferencia significativa con las otras respuestas.

Contrastacion de las hipétesis estadisticas

1.1.1. Contrastacion de la hipoétesis estadistica general

Ho: Las deficiencias operativas no influyen directamente en los procesos de

contrataciones con el estado en la provincia de Ica, 2021



Hi: Las deficiencias operativas si influyen directamente en los procesos de

contrataciones con el estado en la provincia de Ica, 2021

- Estimador estadistico

Para probar esta hipétesis, se utilizo la prueba de chi-cuadrado para determinar
si el conjunto de frecuencias observado corresponde al conjunto de

frecuencias esperado o teorico, que es la formula aplicada.

0 — E?
E

X*=( )

Donde
O= Datos observados
E= Datos esperados
- Nivel de significacion y regla de decision
Nivel de significacion: 0.05
Grados de libertad: GL = (filas -1) (columnas — 1)
GL = (16-1) (3-1) = 30
GL =43.773

La hipdtesis nula se acepta si el valor calculado de X2 es menor que el valor

del X2 tabla = 43.773, en caso contrario se rechaza.

- Preguntas para la comprobacién de la hipotesis

Con base en la informacion obtenida de las encuestas, para probar la
hipdtesis, consistente con la variable dependiente y la variable

independiente, se seleccionaron las preguntas 1 a la 16.



Figura 17. Construccion de las areas de aceptacion y rechazo H.G.

Regidn de
rechazo de H,

Regidn de
aceptacion de H,

2
X =43.7733

2
X critico =879.38

En la figura se aprecian los valores de la region aceptada que es 43.773
segun la tabla Chi-Cuadrado, y la region de rechazo tiene el valor obtenido
de 879.38.

- Toma de Decision
Porque el valor de Chi-cuadrado X2 = 879.39 es mayor que el valor de la
tabla = 43.773. Por lo tanto, pertenece a la zona de rechazo. Esto indica
que se debe rechazar la hipotesis nula y aceptar la hipotesis alternativa.:
Las deficiencias operativas si influyen directamente en los procesos de

contrataciones con el estado en la provincia de Ica, 2021.

1.1.2. Contrastacion de la hipotesis especifica (1)

Ho: Los perfiles definidos de habilidades y conocimientos de los puestos
especializados en adquisiciones no influyen directamente en los procesos de

contrataciones con el estado en la provincia de Ica, 2021
Hi: Los perfiles definidos de habilidades y conocimientos de los puestos
especializados en adquisiciones si influyen directamente en los procesos de

contrataciones con el estado en la provincia de Ica, 2021

- Estimador estadistico



Para probar esta hipétesis, se utilizo la prueba de chi-cuadrado para determinar
si el conjunto de frecuencias observado corresponde al conjunto de

frecuencias esperado o teorico, que es la formula aplicada.

0 — E?
E

X*=( )

Donde
O= Datos observados
E= Datos esperados
- Nivel de significacion y regla de decision
Nivel de significacion: 0.05
Grados de libertad: GL = (filas -1) (columnas — 1)
GL=(5-1) (3-1)=8
GL =15.5073

La hipdtesis nula se acepta si el valor calculado de X2 es menor que el valor

del X2 tabla = 15.5073, en caso contrario se rechaza.

- Preguntas para la comprobacion de la hipotesis

Con base en la informacion obtenida de las encuestas, para probar la
hipdtesis, consistente con la variable dependiente y la variable

independiente, se seleccionaron las preguntas 6 a la 10.

Figura 18. Construccion de las areas de aceptacion y rechazo H.E.1.



1.1.3.

Regién de
rechazo de H,

Regidn de
aceptacién de H,

X2 =15.5073

2
X critico =140.76

En la figura se aprecian los valores de la regién aceptada que es 15.5073
segun la tabla Chi-Cuadrado, y la region de rechazo tiene el valor obtenido
de 140.76.

- Toma de Decision

Porque el valor de Chi-cuadrado X2 = 140.76 es mayor que el valor de la tabla
= 15.5073. Por lo tanto, pertenece a la zona de rechazo. Esto indica que se
debe rechazar la hipétesis nula y aceptar la hipotesis alternativa: Los perfiles
definidos de habilidades y conocimientos de los puestos especializados en
adquisiciones si influyen directamente en los procesos de contrataciones con

el estado en la provincia de Ica, 2021.

Contrastacion de la hipotesis especifica (2)

Ho: Los perfiles con las calificaciones de los candidatos para el reclutamiento
competitivo no influyen directamente en los procesos de contrataciones con el

estado en la provincia de Ica, 2021

Hi: Los perfiles con las calificaciones de los candidatos para el reclutamiento
competitivo si influyen directamente en los procesos de contrataciones con el

estado en la provincia de Ica, 2021

- Estimador estadistico

Para probar esta hipotesis, se utilizd la prueba de chi-cuadrado para determinar
si el conjunto de frecuencias observado corresponde al conjunto de

frecuencias esperado o teorico, que es la formula aplicada.



0 — E?

X% = (

Donde
O= Datos observados
E= Datos esperados
- Nivel de significacion y regla de decision
Nivel de significacion: 0.05
Grados de libertad: GL = (filas -1) (columnas — 1)
GL=(3-1)(3-1)=4
GL =9.48773

La hipdtesis nula se acepta si el valor calculado de X2 es menor que el valor

del X2 tabla = 9.48773, en caso contrario se rechaza.

- Preguntas para la comprobacion de la hipotesis

Con base en la informacion obtenida de las encuestas, para probar la
hipdtesis, consistente con la variable dependiente y la variable

independiente, se seleccionaron las preguntas 11 a la 13.

Figura 19. Construccion de las areas de aceptacion y rechazo H.E.2.



1.1.4.

Regidn de
rechazo de H,

Regidn de
aceptacion de H,

X? =9.48773

2
X critico

175.33

En la figura se aprecian los valores de la region aceptada que es 9.48773
segun la tabla Chi-Cuadrado, y la region de rechazo tiene el valor obtenido
de 175.73.

- Toma de Decision

Porque el valor de Chi-cuadrado X2 = 175.73 es mayor que el valor de la tabla
= 0.48773. Por lo tanto, pertenece a la zona de rechazo. Esto indica que se
debe rechazar la hipétesis nula y aceptar la hipotesis alternativa: Los perfiles
con las calificaciones de los candidatos para el reclutamiento competitivo si
influyen directamente en los procesos de contrataciones con el estado en la

provincia de Ica, 2021.

Contrastacion de la hipotesis especifica (3)

Ho: Los conocimientos del personal que realiza actividades de adquisiciones
en forma ad hoc no influyen directamente en los procesos de contrataciones

con el estado en la provincia de Ica, 2021

Hi: Los conocimientos del personal que realiza actividades de adquisiciones
en forma ad hoc si influyen directamente en los procesos de contrataciones

con el estado en la provincia de Ica, 2021

- Estimador estadistico



Para probar esta hipétesis, se utilizo la prueba de chi-cuadrado para determinar
si el conjunto de frecuencias observado corresponde al conjunto de

frecuencias esperado o teorico, que es la formula aplicada.

0 — E?
E

X*=( )

Donde
O= Datos observados
E= Datos esperados
- Nivel de significacion y regla de decision
Nivel de significacion: 0.05
Grados de libertad: GL = (filas -1) (columnas — 1)
GL=(3-1) (3-1)=4
GL =9.48773

La hipdtesis nula se acepta si el valor calculado de X2 es menor que el valor

del X2 tabla = 9.48773, en caso contrario se rechaza.
- Preguntas para la comprobacion de la hipotesis

Con base en la informacion obtenida de las encuestas, para probar la
hipdtesis, consistente con la variable dependiente y la variable

independiente, se seleccionaron las preguntas 14 a la 16.

Figura 20. Construccién de las areas de aceptacion y rechazo H.E.3.



Regidn de
rechazo de H,

Regién de
aceptacion de H,

X? =0.48773

2
X critico =185.64

En la figura se aprecian los valores de la regién aceptada que es 9.48773
segun la tabla Chi-Cuadrado, y la region de rechazo tiene el valor obtenido
de 185.64.

- Toma de Decision

Porque el valor de Chi-cuadrado X2 = 185.64 es mayor que el valor de la tabla
= 9.48773. Por lo tanto, pertenece a la zona de rechazo. Esto indica que se
debe rechazar la hipdtesis nula y aceptar la hipdtesis alternativa: Los
conocimientos del personal que realiza actividades de adquisiciones en forma
ad hoc si influyen directamente en los procesos de contrataciones con el estado

en la provincia de Ica, 2021.

Los resultados presentados permiten obtener una vision conjunta de las
condiciones operativas y del comportamiento de los procesos de contratacion publica en
el contexto estudiado. La informacidn expuesta evidencia la existencia de fortalezas en
determinados componentes, pero también permite reconocer aspectos que requieren
fortalecimiento, especialmente cuando se considera la relacion entre las capacidades del

personal y las responsabilidades asociadas con el desarrollo de las contrataciones.

La lectura conjunta de los resultados resulta particularmente importante porque
las dimensiones estudiadas no funcionan de manera independiente. Los conocimientos
especializados, la capacidad de aprendizaje y adaptacion, la coordinacién y las demas
competencias analizadas forman parte de una estructura institucional que puede favorecer
o limitar el desempefio de los procesos. En consecuencia, las diferencias observadas
deben comprenderse dentro de la interaccidn entre personas, procedimientos vy

condiciones organizacionales.



Asimismo, los hallazgos permiten advertir que las deficiencias operativas no
necesariamente representan una ausencia absoluta de capacidades. En varios
componentes pueden existir conocimientos y competencias instaladas que todavia
requieren consolidacion. Esta distincion resulta relevante porque permite orientar las
medidas de mejora hacia las brechas concretas identificadas, evitando respuestas

generales que no necesariamente actan sobre las causas del problema.

Los resultados correspondientes a los procesos de contratacion permiten, a su vez,
observar como estas condiciones operativas pueden proyectarse sobre el funcionamiento
de las adquisiciones publicas. Las variaciones encontradas entre los diferentes
componentes muestran la necesidad de analizar el proceso como una cadena en la que las

actuaciones desarrolladas en una etapa pueden influir sobre las siguientes.

En conjunto, la evidencia presentada proporciona la base empirica necesaria para
avanzar hacia una interpretacion mas profunda del caso. Los resultados no deben
permanecer unicamente como datos descriptivos, sino convertirse en informacion que
permita comprender qué capacidades necesitan fortalecerse y qué condiciones

institucionales pueden contribuir a mejorar las contrataciones.

A partir de esta evidencia, los siguientes apartados profundizaran en las
deficiencias operativas identificadas, el desempefio de los procesos de contratacion
y la influencia de las capacidades y competencias del personal. Posteriormente, estos
hallazgos seran integrados mediante el analisis y discusion de los resultados, permitiendo
contrastarlos con los antecedentes estudiados y con los fundamentos desarrollados a lo

largo de la obra.

4.4. DEFICIENCIAS OPERATIVAS IDENTIFICADAS

Los resultados obtenidos en el caso de estudio permiten identificar que las
deficiencias operativas no se presentan de manera uniforme entre los participantes ni
afectan de igual manera todos los componentes vinculados con las contrataciones
publicas. La evidencia muestra una combinacion de capacidades instaladas y aspectos
susceptibles de fortalecimiento, lo que permite interpretar el problema desde una

perspectiva mas amplia que la simple existencia de errores individuales.



Uno de los principales elementos identificados corresponde a las diferencias
existentes entre las competencias generales del personal y los conocimientos
especializados requeridos para desarrollar determinadas actividades de contratacion. Los
participantes pueden presentar capacidad para aprender, adaptarse y desarrollar sus
responsabilidades habituales y, al mismo tiempo, evidenciar necesidades de
fortalecimiento respecto de conocimientos directamente relacionados con las fases y
procedimientos de las contrataciones publicas. Esta diferencia resulta relevante porque
demuestra que la experiencia administrativa general no sustituye necesariamente la

especializacion requerida por determinadas funciones.

Las brechas de conocimiento adquieren especial importancia cuando se trasladan
hacia actuaciones concretas. Una interpretacion insuficiente del procedimiento o un
dominio limitado de determinadas disposiciones puede incrementar la necesidad de
consultas, revisiones y correcciones. En consecuencia, la deficiencia deja de afectar
Unicamente al trabajador y comienza a repercutir sobre la capacidad operativa de la

institucion.

Los hallazgos guardan relacion con lo sefialado por Carhuancho (2018), quien
identificé dificultades vinculadas con la elaboracion de términos de referencia y
especificaciones técnicas. Este antecedente permite comprender como una brecha
especifica puede trasladarse hacia diferentes etapas del proceso. Cuando la
documentacion inicial presenta deficiencias, aumenta la posibilidad de devoluciones y

reprocesos que utilizan tiempo y recursos adicionales.

La coordinacién constituye otro elemento que debe considerarse. Las
contrataciones requieren la intervencion de areas con responsabilidades y conocimientos
diferentes, por lo que la calidad del proceso depende también de la manera en que estas
capacidades se articulan. Qquenta (2019) identificdé precisamente dificultades
relacionadas con planificacion, presentacion de necesidades y coordinacion, mostrando
que las deficiencias operativas no pueden explicarse Unicamente por el nivel de

conocimiento individual.

Esta constatacion permite diferenciar entre capacidad individual y capacidad
institucional. La primera corresponde a los conocimientos y habilidades de cada

trabajador; la segunda aparece cuando la organizacién consigue integrar esas capacidades



mediante procedimientos, responsabilidades y mecanismos adecuados de coordinacion.
Una entidad puede contar con trabajadores competentes y continuar experimentando

dificultades cuando sus actuaciones no se encuentran suficientemente articuladas.

Los resultados permiten reconocer también capacidades favorables relacionadas
con el aprendizaje y la adaptacion. Este aspecto resulta particularmente importante porque
representa una base sobre la cual pueden desarrollarse las medidas de fortalecimiento.
Una organizacion integrada por personas capaces de incorporar conocimientos y
responder frente a nuevas condiciones posee mejores posibilidades de reducir

progresivamente sus brechas operativas.

Sin embargo, la capacidad de aprender necesita encontrarse acompafiada por
oportunidades adecuadas de capacitacion. La formacion debe responder a las deficiencias
efectivamente identificadas y no limitarse a actividades generales. Cuando las principales
brechas se encuentran en determinados procedimientos o conocimientos especializados,

la capacitacion necesita concentrarse precisamente en esos componentes.

La organizacion del trabajo constituye igualmente un factor que debe considerarse
al interpretar las deficiencias. No todos los errores pueden atribuirse a falta de
conocimiento. La carga laboral, la distribucion de responsabilidades y los tiempos
disponibles pueden influir sobre la calidad de las actuaciones. Una persona correctamente
preparada puede presentar dificultades cuando debe desarrollar multiples funciones

simultaneamente o cuando recibe informacién insuficiente de otras areas.

Por esta razén, las medidas correctivas deben corresponder con la naturaleza de
la deficiencia. Cuando existe una brecha de conocimientos, resulta razonable fortalecer
la capacitacion; cuando el problema corresponde a coordinacién, debe revisarse la
articulacion entre unidades; y cuando existe sobrecarga, puede ser necesario examinar la
distribucién de responsabilidades. Aplicar una misma solucién frente a todas las

dificultades puede producir resultados limitados.

Otro aspecto relevante corresponde a las competencias digitales. La progresiva
utilizacion de sistemas electronicos exige que el personal combine conocimiento
administrativo con capacidad para gestionar informacion mediante plataformas

especializadas. Durante el periodo estudiado, estas competencias ya constituian un



componente importante del funcionamiento de las contrataciones y su relevancia se ha

incrementado posteriormente con la transformacion digital del sistema.

La identificacion de estas deficiencias debe interpretarse también desde la
perspectiva del control interno. Mendoza-Zamora (2018) plantea que este debe contribuir
con la eficiencia, eficacia, transparencia e integridad de la gestion. En consecuencia, las
observaciones y dificultades detectadas deberian utilizarse no solamente para corregir
actuaciones especificas, sino también para identificar patrones capaces de revelar
necesidades de mejora.

Salnave y Lizarazo (2017) permiten profundizar esta idea al vincular gestion,
control y aprendizaje institucional. Cuando una misma dificultad aparece repetidamente,
la organizacidn necesita preguntarse por qué continda ocurriendo. Corregir
individualmente cada incidencia puede mantener operativo el proceso, pero no

necesariamente elimina la causa.

Desde esta perspectiva, las deficiencias identificadas en el caso de Ica no deberian
interpretarse exclusivamente como una valoracion negativa del personal. Los resultados
muestran también capacidades sobre las cuales puede construirse una estrategia de
fortalecimiento. La disposicion hacia el aprendizaje y la adaptacion constituye una
fortaleza particularmente Util para desarrollar conocimientos especializados y responder

a cambios en los procedimientos.

Esta consideracion adquiere mayor relevancia cuando los resultados se observan
desde el actual escenario de contratacion publica. La Ley N.° 32069 y la institucionalidad
encabezada por el OECE han incrementado la importancia de la profesionalizacion, la
certificacion, la asistencia técnica y el fortalecimiento de las capacidades de los
compradores publicos. Las brechas identificadas en el estudio permiten comprender por

qué estos componentes resultan relevantes dentro de la reforma.

Sin embargo, desde la perspectiva del autor, la profesionalizacién no deberia
consistir simplemente en exigir nuevas certificaciones frente a las deficiencias
existentes. El objetivo debe ser conseguir que las personas puedan desarrollar mejor sus
responsabilidades. La formacion adquiere verdadero valor cuando disminuye errores,

reduce la necesidad de correcciones y mejora la capacidad para adoptar decisiones.



El caso permite advertir también que determinadas deficiencias pueden poseer
una naturaleza estructural. Cuando un problema se reproduce entre diferentes
trabajadores o permanece a lo largo del tiempo, resulta necesario examinar los
procedimientos y las condiciones organizacionales. Atribuir sistematicamente las
dificultades a las personas puede impedir identificar causas existentes dentro de la propia

institucion.

En consecuencia, las deficiencias operativas identificadas pueden comprenderse
como brechas entre las capacidades necesarias para desarrollar correctamente las
contrataciones y las condiciones efectivamente disponibles para hacerlo. Estas
brechas pueden encontrarse en conocimientos, coordinacién, organizacion del trabajo o

utilizacion de herramientas y pueden interactuar entre si.

La principal ensefianza del caso consiste en reconocer que fortalecer la
contratacion publica requiere intervenir sobre estas diferentes dimensiones. No basta con
modificar procedimientos cuando quienes deben aplicarlos necesitan mayor
especializacion, del mismo modo que capacitar al personal resultara insuficiente cuando

el problema se encuentra en una distribucion inadecuada de responsabilidades.

Los hallazgos proporcionan asi una base para comprender el desempefio de los
procesos de contratacion que se analizara a continuacion. Las capacidades operativas no
constituyen una dimension separada de las adquisiciones; forman parte de las condiciones
que permiten que estas puedan desarrollarse adecuadamente. Cuanto mayor sea la
correspondencia entre perfiles, competencias, responsabilidades y organizacion del
trabajo, mejores seran las condiciones institucionales para reducir reprocesos y

desarrollar contrataciones eficientes.

4.5. DESEMPENO DE LOS PROCESOS DE CONTRATACION

El andlisis del desempefio de los procesos de contratacion permite observar cémo
las capacidades operativas existentes dentro de las entidades se proyectan sobre las
actividades destinadas a adquirir bienes, servicios y obras. Los resultados del caso
estudiado muestran que el funcionamiento de estos procesos debe interpretarse de manera
integral, considerando tanto los componentes que presentan un desempefio favorable

como aquellos en los que persisten oportunidades de fortalecimiento.



El desempefio de una contratacion no depende Gnicamente de la fase de seleccion.
Comienza con la identificacion de la necesidad, continla mediante la preparacion del
requerimiento y el desarrollo del procedimiento correspondiente y culmina con la
ejecucion de la prestacion. Esta caracteristica explica por qué una dificultad producida
durante las primeras actuaciones puede trasladarse hacia etapas posteriores y afectar el
tiempo, los recursos utilizados o el resultado finalmente obtenido.

En el caso analizado, los resultados permiten reconocer que los procesos de
contratacion presentan niveles diferenciados de desempefio. No se observa una situacion
completamente deficiente, sino una realidad en la que determinadas actuaciones se
desarrollan adecuadamente mientras otras requieren mayor consolidacion. Esta
caracteristica resulta importante porque permite orientar las acciones de mejora hacia

componentes especificos en lugar de asumir que todo el sistema necesita ser modificado.

La planificacion constituye uno de los elementos que adquiere especial relevancia.
Una contratacion preparada con suficiente anticipacion proporciona mejores condiciones
para organizar las actuaciones y coordinar las responsabilidades de las diferentes areas.
Por el contrario, las necesidades comunicadas tardiamente pueden reducir el tiempo
disponible para elaborar correctamente los documentos y aumentar la posibilidad de

€rrores o reprocesos.

Los hallazgos de Qquenta (2019) permiten contextualizar esta situacion, debido a
que identifico dificultades relacionadas con la presentacion de necesidades, planificacion,
especificaciones técnicas y coordinacidn. Estos factores muestran que la oportunidad con
la que se inicia una contratacion puede influir sobre su desarrollo posterior y que una

parte de las demoras puede tener su origen antes del procedimiento de seleccion.

La calidad de los requerimientos constituye otro elemento directamente
relacionado con el desempefio. Carhuancho (2018) identifico dificultades vinculadas con
términos de referencia y especificaciones técnicas, evidenciando la importancia del
conocimiento especializado durante las actuaciones preparatorias. Cuando la necesidad
se encuentra correctamente expresada, disminuye la posibilidad de observaciones y
correcciones posteriores; cuando presenta ambiguedades o informacion insuficiente, el

proceso puede requerir actuaciones adicionales.



Esta relacion permite comprender que los reprocesos constituyen un indicador
relevante de desempefio. Una contratacion puede culminar satisfactoriamente y haber
requerido, sin embargo, numerosas devoluciones y correcciones. Desde una perspectiva
estrictamente procedimental podria considerarse cumplida; desde una perspectiva de
eficiencia, resulta necesario analizar la cantidad de recursos administrativos utilizados

para alcanzar ese resultado.

El tiempo constituye precisamente uno de esos recursos. Los retrasos generados
por correcciones, consultas o coordinaciones adicionales pueden afectar la oportunidad
con la que la entidad dispone de aquello que necesita. Por ello, evaluar el desempefio
exige considerar no solamente si la contratacion finalmente se realizo, sino también si fue

desarrollada dentro de condiciones razonables de oportunidad.

La coordinacion entre las areas aparece nuevamente como una condicidn
transversal. Los procesos de contratacion requieren que diferentes unidades cumplan
responsabilidades complementarias y proporcionen informacion dentro de determinados
momentos. Una dificultad en cualquiera de estos puntos puede generar tiempos de espera

que posteriormente se acumulan dentro del proceso.

Esta situacion demuestra que la eficiencia no depende exclusivamente del
desempefio de la dependencia encargada de las contrataciones. El area usuaria, las
unidades administrativas y los especialistas que participan en diferentes momentos
forman parte de una misma cadena. EI desempefio debe analizarse, por tanto, desde una

perspectiva institucional y no unicamente desde una oficina determinada.

Los resultados permiten también valorar la importancia de la experiencia del
personal. El conocimiento acumulado mediante la participacién en contrataciones
anteriores puede facilitar la identificacion de dificultades y contribuir a desarrollar las
actuaciones con mayor autonomia. Sin embargo, la experiencia necesita encontrarse
acompafiada por actualizacion, especialmente cuando existen modificaciones normativas

o0 tecnoldgicas.

En este sentido, la capacitacién constituye un factor relacionado con el
desempefio, aunque no debe considerarse la Unica respuesta posible. Como se sefiald
anteriormente, algunas dificultades pueden originarse en conocimientos insuficientes,

mientras otras pueden responder a problemas de organizacion, carga laboral o



coordinacién. La mejora del desempefio requiere identificar correctamente la causa antes

de seleccionar la intervencion.

Mendoza-Zamora (2018) permite incorporar a esta discusion la importancia del
control interno. Un sistema de control adecuadamente integrado con la gestion puede
contribuir a identificar oportunamente las desviaciones y evitar que estas continten
avanzando dentro del proceso. El control produce mayor valor cuando actla

preventivamente y no solamente cuando documenta un problema después de ocurrido.

Salnave y Lizarazo (2017) complementan esta perspectiva mediante la
importancia del aprendizaje institucional. Los procesos de contratacion generan
informacién que puede utilizarse para mejorar. Las observaciones, procedimientos
prolongados y dificultades contractuales constituyen experiencias que deberian permitir

identificar patrones y fortalecer futuras actuaciones.

Desde esta perspectiva, el desempefio no deberia evaluarse Unicamente mediante
indicadores de cumplimiento. Resulta necesario considerar también la capacidad de la
institucion para mejorar progresivamente. Una entidad que identifica sus principales
dificultades y consigue reducirlas en contrataciones posteriores demuestra una capacidad

institucional que trasciende el resultado de un procedimiento individual.

Esta reflexion adquiere especial importancia al observar el caso desde el actual
escenario establecido por la Ley N.° 32069. El nuevo modelo coloca mayor atencién en
eficiencia, oportunidad y valor por dinero, lo que permite ampliar los criterios mediante
los cuales deberia evaluarse el desempefio. Una contratacion no resulta satisfactoria
simplemente porque culmind; necesita analizarse qué obtuvo la entidad, cuanto tiempo

necesitd y qué recursos utilizo para conseguirlo.

La profesionalizacion del comprador publico responde también a esta necesidad.
Las competencias especializadas pueden contribuir a disminuir errores, mejorar la
preparacion y desarrollar decisiones mas consistentes. Los resultados del caso permiten
comprender que fortalecer estas capacidades puede repercutir directamente sobre el

desempefio de las contrataciones.

La asistencia técnica preventiva desarrollada actualmente por el OECE constituye

otra herramienta que puede analizarse a partir de esta evidencia. Cuando las dificultades



se identifican durante las actuaciones preparatorias, existe mayor posibilidad de
corregirlas antes de que generen consecuencias sobre la seleccién o la ejecucion. Esta
orientacion responde precisamente a la necesidad de disminuir reprocesos y fortalecer la

calidad desde el inicio.

Sin embargo, desde la perspectiva del autor, el desempefio de las contrataciones
no deberia depender permanentemente de la intervencion externa del organismo
especializado. La asistencia técnica resulta valiosa como mecanismo de fortalecimiento,
pero el objetivo debe ser desarrollar entidades capaces de gestionar sus procesos con

mayor autonomia y consistencia.

El caso permite establecer, por tanto, una relacién importante entre capacidades y
desempefio. Las contrataciones funcionan mejor cuando existe correspondencia entre
conocimientos, responsabilidades y organizacion del trabajo. Las dificultades aparecen
cuando alguna de estas dimensiones presenta brechas que terminan trasladandose hacia

el proceso.

Esta relacion no significa que toda deficiencia operativa produzca
automaticamente una contratacion deficiente. El desempefio puede encontrarse
influenciado por numerosos factores. Sin embargo, las capacidades del personal y la
organizacion constituyen condiciones que pueden favorecer o limitar el funcionamiento

de las adquisiciones.

En consecuencia, los resultados deben interpretarse desde una perspectiva de
mejora. Los componentes con desempefio favorable representan capacidades que deben
conservarse y fortalecerse; aquellos que presentan mayores dificultades proporcionan
informacion sobre donde resulta necesario intervenir. Esta diferenciacion permite
construir respuestas mas especificas y evitar reformas generales que no necesariamente

actlan sobre las causas.

Desde la posicién asumida en esta obra, el principal aprendizaje es que una buena
contratacion no se mide solamente por haber completado el procedimiento, sino por
la calidad y oportunidad con la que la institucion consigue transformar una
necesidad en una prestacion efectiva. Para alcanzar este resultado se requieren
procedimientos adecuados, pero también personas preparadas y organizaciones capaces

de coordinar sus responsabilidades.



El desempefio observado en el caso de Ica proporciona asi una base para
profundizar en el papel que desempefian las capacidades y competencias del personal. El
siguiente apartado analizara precisamente esta relacion, permitiendo comprender con
mayor claridad cémo el factor humano puede influir sobre la calidad de las decisiones y
sobre las condiciones en las que se desarrollan los procesos de contratacion publica.

4.6. INFLUENCIA DE LAS CAPACIDADES Y COMPETENCIAS
DEL PERSONAL

Las capacidades y competencias del personal constituyen uno de los componentes
que permiten comprender el funcionamiento de los procesos de contratacion publica
analizados en el caso de Ica. Los resultados muestran que el desempefio de estas
actividades no depende Unicamente de la existencia de procedimientos establecidos, sino
también de los conocimientos, habilidades y capacidades de adaptacion de las personas
responsables de desarrollarlos. Esta relacion adquiere especial importancia en un ambito
donde las decisiones requieren combinar conocimiento normativo, administrativo y

técnico.

La contratacion publica exige que los trabajadores comprendan las
responsabilidades correspondientes a cada etapa del proceso. La identificacion de
necesidades, elaboracion de requerimientos, preparacion de documentacion, conduccién
de procedimientos y seguimiento de la ejecucion demandan competencias diferentes pero
relacionadas. Cuando existe correspondencia entre las funciones asignadas y las
capacidades del personal, las actuaciones pueden desarrollarse con mayor autonomia y

menor necesidad de correcciones posteriores.

Los resultados del caso permiten advertir precisamente la existencia de diferencias
entre las capacidades generales del personal y determinados conocimientos
especializados vinculados con las contrataciones. Esta situacion resulta importante
porque demuestra que un trabajador puede poseer experiencia administrativa y capacidad
para desarrollar adecuadamente sus funciones habituales y, al mismo tiempo, requerir
fortalecimiento en aspectos especificos relacionados con los procedimientos de

contratacion.

Esta interpretacion coincide con Carhuancho (2018), quien identifico dificultades

vinculadas con la elaboracion de términos de referencia y especificaciones técnicas. La



formulacion de estos documentos requiere conocimientos que combinan la comprension
de la necesidad con las condiciones propias del proceso de contratacion. Cuando existe
una brecha en alguno de estos componentes, aumenta la posibilidad de generar

documentos que posteriormente necesiten ser observados o modificados.

La especializacién constituye, por tanto, una dimension fundamental. Las
contrataciones publicas poseen caracteristicas particulares que requieren actualizacion
permanente. El conocimiento adquirido mediante la experiencia resulta valioso, pero
necesita complementarse con formacion que permita responder a modificaciones

normativas, procedimentales y tecnoldgicas.

La capacidad de aprendizaje identificada entre los componentes analizados
representa una fortaleza importante para este proceso. Una persona que posee disposicion
y capacidad para incorporar nuevos conocimientos presenta mejores condiciones para
responder frente a cambios en las reglas o herramientas utilizadas. Sin embargo, esta
capacidad solamente puede convertirse en mejora cuando la institucion proporciona

oportunidades adecuadas de actualizacion y aprendizaje.

La adaptacion se encuentra estrechamente relacionada con esta caracteristica. Los
procedimientos administrativos no permanecen invariables y los trabajadores necesitan
modificar determinadas practicas conforme cambia el entorno. Esta capacidad adquiere
todavia mayor importancia cuando el caso es observado desde la actualidad, debido a la
transformacion normativa producida posteriormente mediante la Ley N.° 32069 y el

transito institucional hacia el OECE.

La coordinacién constituye otra competencia relevante. Qquenta (2019) identifico
dificultades relacionadas con la articulacién entre las &reas que participan en las
contrataciones. Este antecedente permite comprender que la capacidad profesional no
puede evaluarse exclusivamente de manera individual. Los conocimientos de un
especialista generan un resultado limitado cuando no existe una adecuada comunicacion

con las demas personas que participan en el proceso.

En una contratacion intervienen diferentes conocimientos. El &rea usuaria
comprende la necesidad técnica, mientras quienes gestionan la contratacion poseen
conocimientos relacionados con los procedimientos y el mercado. La calidad del

resultado depende de que estas perspectivas puedan integrarse. Por ello, comunicacion y



trabajo en equipo forman también parte de las competencias necesarias para contratar

adecuadamente.

Esta relacion permite diferenciar nuevamente entre competencia individual y
capacidad institucional. Una organizacién puede contar con trabajadores competentes y
continuar presentando dificultades cuando no dispone de mecanismos adecuados para
coordinar sus actuaciones. La capacidad institucional aparece cuando los conocimientos
individuales pueden articularse dentro de procedimientos y responsabilidades

suficientemente organizados.

La toma de decisiones constituye otro componente importante. El personal
necesita analizar informacion y determinar qué actuacion corresponde desarrollar frente
a diferentes circunstancias. Un conocimiento exclusivamente memoristico de las normas
puede resultar insuficiente cuando aparecen situaciones que requieren interpretacion y

criterio profesional.

Esta consideracion resulta especialmente relevante desde la perspectiva del nuevo
modelo de contratacion publica. La orientacion hacia valor por dinero incrementa la
importancia del analisis profesional, debido a que las decisiones pueden necesitar
considerar simultaneamente calidad, oportunidad, costos, condiciones del mercado y
riesgos. Aunque el caso de Ica corresponde al régimen anterior, las brechas identificadas
permiten comprender por qué la reforma actual concede mayor importancia a la

profesionalizacion del comprador publico.

La integridad constituye igualmente una competencia transversal. Las
contrataciones involucran recursos publicos y relaciones con proveedores, por lo que
quienes participan en ellas deben actuar con objetividad y comprender claramente los
limites de sus responsabilidades. La OCDE/INAP (2009) destaca precisamente la
importancia de fortalecer las capacidades profesionales y la integridad de los actores que

intervienen durante el ciclo de contratacion.

Las competencias digitales forman también parte de esta evolucion. Durante el
periodo estudiado, el SEACE ya constituia una herramienta esencial para el
funcionamiento de las contrataciones. El personal necesitaba combinar conocimiento

procedimental con capacidad para registrar y consultar informacion mediante sistemas



electrénicos. Las transformaciones posteriores han incrementado todavia méas esta

exigencia.

La capacitacidn aparece entonces como un mecanismo importante para fortalecer
las competencias identificadas. Sin embargo, los resultados deben evitar una conclusién
automatica segun la cual toda deficiencia se resuelve mediante cursos. La formacién
solamente constituye una respuesta adecuada cuando el problema se encuentra

efectivamente relacionado con una brecha de conocimientos o habilidades.

Cuando la dificultad corresponde a carga laboral, insuficiente coordinacién o
distribucion inadecuada de responsabilidades, la capacitacion puede resultar insuficiente.
Esta distincion es fundamental para disefiar medidas de mejora coherentes con las causas

identificadas.

Mendoza-Zamora (2018) permite incorporar el control interno dentro de esta
relacion. Un trabajador correctamente preparado constituye una primera linea de
prevencion frente a errores, debido a que puede reconocer oportunamente cuando una
actuacion necesita ser revisada. El fortalecimiento de capacidades puede contribuir, por

tanto, no solamente a mejorar la productividad, sino también a prevenir deficiencias.

Salnave y Lizarazo (2017) permiten ampliar esta perspectiva hacia el aprendizaje
organizacional. Las competencias desarrolladas por las personas deberian convertirse
progresivamente en capacidades de la institucion. Cuando el conocimiento permanece
exclusivamente en determinados trabajadores, la rotacion puede generar pérdidas

importantes y obligar a reconstruir experiencias anteriormente adquiridas.

Por ello, las entidades necesitan mecanismos para conservar y compartir
conocimientos. La documentacion de buenas précticas, el analisis de errores recurrentes
y la capacitacion interna pueden contribuir a transformar la experiencia individual en

aprendizaje institucional.

Desde la perspectiva del autor, este constituye uno de los principales
aprendizajes proporcionados por el caso de Ica: las capacidades del personal
influyen sobre la contratacion, pero su verdadero impacto depende de la manera en
gue la organizacion consigue utilizarlas, coordinarlas y conservarlas. La

profesionalizacién no puede ser entendida Gnicamente como una caracteristica individual.



Esta conclusion adquiere especial importancia al contrastarla con la nueva
institucionalidad encabezada por el OECE. El actual modelo ha fortalecido la
certificacion de compradores publicos, la asistencia técnica, los documentos de
orientacion y la especializacion de los evaluadores. Estas herramientas responden
precisamente a la necesidad de disponer de personas mejor preparadas para desarrollar

las contrataciones.

Sin embargo, la experiencia del caso permite advertir que la certificacion por si
sola no garantiza capacidad institucional. Una persona puede acreditar conocimientos y
continuar trabajando dentro de una estructura donde existen problemas de coordinacion
o distribucién de responsabilidades. La profesionalizacion debe encontrarse acompafiada

por mejoras organizacionales.

El verdadero resultado deberia observarse en el desempefio: menos errores,
mejores requerimientos, mayor autonomia, decisiones mejor sustentadas y menor
necesidad de reprocesos. Cuando estas mejoras aparecen, puede afirmarse que el

fortalecimiento de competencias esta produciendo valor para la institucion.

En consecuencia, las capacidades y competencias del personal representan una
condicion relevante para el desempefio de las contrataciones publicas, pero deben
interpretarse dentro del contexto organizacional en el que son utilizadas. Conocimiento,
adaptacion, coordinacion, criterio profesional, integridad y competencias digitales
necesitan funcionar de manera articulada para convertirse en verdadera capacidad

institucional.

El caso de Ica permite asi confirmar una de las ideas centrales desarrolladas a lo
largo de esta obra: mejorar las normas resulta importante, pero mejorar a las instituciones
exige también fortalecer a las personas que deben aplicarlas. La nueva contratacion
publica encontrard mejores condiciones para alcanzar sus objetivos cuando la
profesionalizacién no sea entendida Unicamente como un requisito formal, sino como una
estrategia destinada a conseguir que quienes toman decisiones puedan hacerlo con mayor

conocimiento, responsabilidad y orientacion hacia resultados.



4.7. ANALISIS Y DISCUSION DE LOS RESULTADOS

El andlisis conjunto de los resultados permite comprender que las deficiencias
operativas y el desempefio de los procesos de contratacion publica se encuentran
estrechamente vinculados con las capacidades institucionales disponibles para desarrollar
las actividades correspondientes. Los hallazgos del caso de Ica muestran que el
funcionamiento de las contrataciones no puede explicarse exclusivamente mediante el
marco normativo, pues intervienen también los conocimientos del personal, la
especializacion, la coordinacién, la capacidad de adaptacién y las condiciones

organizacionales en las que se desarrollan las funciones.

Los resultados obtenidos respecto de las deficiencias operativas evidencian una
realidad heterogénea. No puede afirmarse que exista una ausencia generalizada de
capacidades, debido a que se identifican componentes favorables relacionados con el
aprendizaje y la adaptacion del personal. Sin embargo, también aparecen aspectos que
requieren fortalecimiento, particularmente aquellos vinculados con conocimientos
especializados y competencias necesarias para intervenir adecuadamente en los procesos

de contratacion.

Esta diferencia resulta especialmente relevante porque permite evitar una
interpretacion simplificada de los resultados. El problema no consiste necesariamente en
disponer de trabajadores incapaces de desarrollar sus funciones, sino en la existencia de
brechas entre determinadas responsabilidades y las competencias especificas requeridas
para asumirlas. Una persona puede presentar buenas capacidades generales y necesitar,

al mismo tiempo, mayor especializacidn en contratacion publica.

Los hallazgos guardan relacion con Carhuancho (2018), quien identifico
dificultades relacionadas con la elaboracion de términos de referencia y especificaciones
técnicas. Esta coincidencia permite sostener que la preparacion de los requerimientos
constituye uno de los espacios donde las capacidades del personal pueden producir
consecuencias directas sobre el desarrollo posterior de las contrataciones. Cuando la
necesidad no se encuentra correctamente expresada, aumenta la posibilidad de

observaciones, devoluciones y modificaciones.

La importancia de este resultado se encuentra en su efecto acumulativo. Una

deficiencia producida durante las primeras actuaciones puede trasladarse hacia las etapas



siguientes y utilizar progresivamente mayor cantidad de recursos administrativos. El
problema deja entonces de ser exclusivamente técnico y comienza a convertirse también

en una fuente de ineficiencia.

Los resultados encuentran igualmente puntos de coincidencia con Qquenta
(2019), quien identificd dificultades relacionadas con planificacion, presentacion de
necesidades, especificaciones técnicas y coordinacion. Esta referencia permite ampliar la
interpretacion porque demuestra que el desempefio no depende Unicamente del
conocimiento individual. Las condiciones organizacionales y la articulacion entre las

diferentes areas poseen también una influencia importante.

La coordinacién adquiere especial relevancia debido a la naturaleza transversal de
la contratacion publica. El area usuaria posee conocimiento sobre la necesidad, mientras
quienes gestionan las contrataciones aportan conocimiento especializado sobre los
procedimientos. Cuando ambos componentes funcionan de manera articulada, existen
mejores condiciones para preparar correctamente la adquisicion; cuando trabajan de

manera fragmentada, aumenta la posibilidad de reprocesos.

Esta relacion permite comprender una de las principales conclusiones del caso: la
capacidad institucional no equivale simplemente a la suma de las capacidades
individuales. Una entidad puede disponer de profesionales competentes y continuar
experimentando dificultades cuando no existen mecanismos suficientes para organizar y

coordinar sus conocimientos.

Los resultados relacionados con el desempefio de los procesos de contratacion
deben interpretarse bajo esta misma perspectiva. Las diferencias observadas entre los
componentes evaluados muestran que no existe un comportamiento completamente
uniforme. Determinadas actividades pueden desarrollarse favorablemente mientras otras
requieren mayor consolidacion. Esto permite orientar las medidas de mejora hacia
aspectos concretos y evitar respuestas generales que no necesariamente actlan sobre las

causas de las dificultades.

La capacitacion aparece naturalmente como una de las alternativas para fortalecer
las capacidades identificadas. Sin embargo, los resultados sugieren que esta respuesta
debe aplicarse selectivamente. Una brecha de conocimiento especializado puede requerir

formacién, mientras un problema de coordinacion necesita probablemente



modificaciones en los mecanismos de trabajo. De igual manera, una dificultad

relacionada con carga laboral dificilmente sera solucionada mediante nuevos cursos.

Esta distincion resulta fundamental para una gestion eficiente. Antes de intervenir

es necesario identificar correctamente la causa.

Mendoza-Zamora (2018) permite incorporar a esta discusion el papel del control
interno. Las deficiencias identificadas durante el funcionamiento de los procesos deberian
proporcionar informacion para orientar las medidas correctivas y fortalecer la capacidad
institucional. El control adquiere mayor utilidad cuando permite intervenir antes de que

las desviaciones produzcan consecuencias significativas.

Salnave y Lizarazo (2017) profundizan esta perspectiva al destacar la relacion
entre gestion, control y aprendizaje. Desde este enfoque, la existencia de una deficiencia
no constituye Unicamente un problema que debe corregirse. También proporciona

informacion acerca de aquello que la institucion necesita mejorar.

Esta capacidad de aprendizaje resulta especialmente relevante en el caso estudiado
porque entre los componentes analizados aparecen capacidades favorables relacionadas
con adaptacion y adquisicion de nuevos conocimientos. Estas fortalezas representan una
oportunidad para desarrollar procesos de mejora, debido a que proporcionan una base

humana sobre la cual fortalecer las competencias especializadas.

Sin embargo, el aprendizaje individual debe transformarse en aprendizaje
institucional. Cuando los conocimientos adquiridos permanecen exclusivamente en
determinados trabajadores, la organizacidn puede perderlos frente a cambios de personal.
Documentar experiencias, compartir buenas practicas y utilizar los errores recurrentes
como insumos para la capacitacion permite conservar conocimiento y disminuir esta

vulnerabilidad.

La interpretacién de los resultados requiere también considerar su contexto
temporal. La evidencia corresponde a 2021 y fue obtenida bajo el marco de contratacion
anterior a la Ley N.° 32069. Por ello, no resulta metodologicamente correcto utilizar estos
resultados para afirmar cual es actualmente la situacion de las entidades estudiadas ni para

evaluar directamente el desempefio del OECE.



Esta delimitacion no reduce el valor del caso. Por el contrario, permite utilizarlo
como una referencia previa a la reforma y analizar posteriormente si los instrumentos
incorporados en el nuevo modelo responden a dificultades que ya podian identificarse

durante el régimen anterior.

Desde esta perspectiva, la profesionalizacién del comprador puablico adquiere
especial interés. Las brechas de conocimiento especializado identificadas en el estudio
permiten comprender la importancia que actualmente poseen la certificacion,
capacitacion y actualizacion de quienes participan en las contrataciones. La reforma
parece reconocer que la eficiencia requiere operadores con mayores capacidades técnicas

y de gestion.

Sin embargo, el caso permite tambien advertir que profesionalizar no significa
simplemente certificar. Si una persona obtiene una acreditacion pero continla
trabajando dentro de procesos deficientemente coordinados o con responsabilidades que
no corresponden con su perfil, parte del problema permanecera. La profesionalizacion

necesita combinar capacidades individuales y condiciones organizacionales.

La asistencia técnica preventiva desarrollada actualmente por el OECE puede
analizarse desde una logica semejante. Frente a dificultades relacionadas con
requerimientos, procedimientos o interpretacion normativa, la posibilidad de recibir
orientacion temprana puede contribuir a reducir errores antes de que generen mayores
consecuencias. Esta herramienta responde razonablemente a algunos de los problemas

identificados en el caso.

No obstante, la asistencia deberia producir aprendizaje y no dependencia. El
objetivo deberia encontrarse en que las entidades puedan resolver posteriormente
situaciones semejantes con mayor autonomia. De lo contrario, el fortalecimiento

institucional permaneceria limitado.

La gestion de riesgos incorporada con mayor intensidad en la Ley N.° 32069
constituye otra herramienta que puede relacionarse con los resultados. Las deficiencias
operativas identificadas en el caso muestran que determinadas dificultades pueden
anticiparse cuando la institucién conoce donde aparecen recurrentemente sus problemas.
Utilizar esta experiencia para identificar riesgos permitiria avanzar desde una

administracion reactiva hacia otra con mayor capacidad preventiva.



La transformacion digital ofrece también posibilidades importantes,
especialmente respecto de las competencias necesarias para utilizar sistemas e
informacion. Sin embargo, la evidencia del caso refuerza una idea desarrollada
anteriormente: la tecnologia no sustituye la capacidad profesional. Un sistema puede
facilitar actividades y mejorar la trazabilidad, pero la calidad de la informacién y de las
decisiones continta dependiendo de las personas que lo utilizan.

Desde la perspectiva del autor, los resultados del caso de Ica permiten sostener
una conclusién particularmente importante: una parte relevante de los problemas de
contratacion no se resuelve cambiando exclusivamente la norma, porque su origen
puede encontrarse en la manera en que las entidades organizan y desarrollan sus
capacidades. Esta conclusion conecta directamente el caso empirico con el

planteamiento central de la obra.

La transicion del OSCE al OECE puede proporcionar mejores condiciones
institucionales para enfrentar estas dificultades mediante asistencia técnica,
profesionalizacion, gestion de riesgos y herramientas digitales. Sin embargo, la reforma
solamente producira resultados sostenibles si estos instrumentos consiguen modificar las

capacidades existentes dentro de las entidades.

Los hallazgos muestran también que las deficiencias operativas deben ser
analizadas con una perspectiva constructiva. ldentificar una brecha no significa
Unicamente sefialar aquello que funciona incorrectamente. Permite determinar dénde
debe concentrarse la mejora. Las fortalezas identificadas pueden utilizarse como base

para desarrollar las capacidades que presentan menores niveles de consolidacion.

En este sentido, la mejora deberia seguir una secuencia coherente: identificar la
deficiencia, determinar su causa, seleccionar una intervencion, evaluar su resultado
y conservar el aprendizaje obtenido. Esta ldgica permite evitar respuestas automaticas

y construir progresivamente mayor capacidad institucional.

La discusién permite concluir, ademas, que la contratacion publica debe
analizarse como un sistema integrado. Planificacion, capacidades profesionales,
coordinacion, tecnologia y control interactGan permanentemente. Una debilidad en
cualquiera de estos componentes puede afectar a los demas y producir consecuencias

sobre el resultado.



Por ello, la mejora tampoco deberia desarrollarse de manera fragmentada.
Capacitar sin revisar procesos, digitalizar sin simplificar o incrementar controles sin
analizar riesgos puede producir resultados limitados. La eficiencia requiere intervenir

sobre las causas y mantener coherencia entre las diferentes medidas adoptadas.

En definitiva, el caso de Ica proporciona evidencia que respalda la necesidad de
fortalecer las capacidades institucionales como condicion para mejorar la contratacion
publica. Los resultados muestran que el factor humano posee una importancia
significativa, pero también que sus capacidades solamente producen su maximo valor

cuando se encuentran correctamente articuladas dentro de la organizacion.

La principal ensefianza puede sintetizarse en una idea: las normas establecen
coémo debe contratar el Estado, pero las capacidades institucionales determinan en
buena medida cdmo consigue hacerlo en la practica. Esta conclusion permite utilizar
los resultados de 2021 como punto de partida para el siguiente nivel del analisis: observar
el caso desde la actual institucionalidad encabezada por el OECE y determinar hasta qué

punto la reforma responde a las deficiencias que la evidencia permitio identificar.

4.8. EL CASO DE ICA VISTO DESDE EL ACTUAL MODELO
OECE

Los resultados obtenidos en el caso de Ica adquieren un significado adicional
cuando son observados desde el actual modelo de contratacion publica establecido por la
Ley N.° 32069 y desarrollado bajo la institucionalidad del OECE. Como se ha sefialado,
el estudio corresponde a 2021 y, por tanto, no constituye una evaluacion de la situacion
actual de las entidades analizadas. Sin embargo, permite identificar dificultades existentes
antes de la reforma y preguntarse si las nuevas herramientas incorporadas al sistema

responden adecuadamente a ese tipo de problemas.

Esta comparacion resulta metodolégicamente Util siempre que se mantenga la
diferencia temporal. No puede afirmarse que las deficiencias identificadas en 2021
continten actualmente con la misma intensidad ni que las medidas implementadas desde
2025 hayan conseguido corregirlas. Lo que si puede analizarse es la correspondencia
existente entre los problemas encontrados y las respuestas institucionales que actualmente

ofrece el nuevo régimen.



Uno de los primeros elementos de comparacion corresponde a las brechas de
conocimientos especializados. El caso mostrd que las capacidades generales del personal
podian coexistir con necesidades de fortalecimiento en conocimientos especificamente
relacionados con las contrataciones. Esta situacion resulta coherente con los antecedentes
de Carhuancho (2018), quien identifico dificultades vinculadas con términos de
referencia y especificaciones técnicas, y con Qquenta (2019), quien encontrd problemas

relacionados con planificacion y preparacion de necesidades.

El modelo actual responde a esta problematica mediante una mayor importancia
otorgada a la profesionalizacion del comprador publico. EI OECE viene desarrollando
instrumentos destinados a fortalecer las capacidades de quienes intervienen en las
contrataciones y en enero de 2026 aprob0 lineamientos de conducta orientados

expresamente hacia decisiones compatibles con eficiencia, eficacia y valor por dinero.

Desde esta perspectiva, las brechas identificadas en Ica permiten comprender por
qué la profesionalizacion constituye una pieza relevante de la reforma. La contratacion
publica requiere operadores capaces de comprender no solamente las normas, sino
también las consecuencias de sus decisiones sobre planificacion, competencia, ejecucion
y resultados. El conocimiento especializado deja de ser una capacidad complementaria y

se convierte en una condicion para aplicar correctamente el nuevo modelo.

Sin embargo, la experiencia del caso permite también formular una advertencia.
Profesionalizar no significa simplemente certificar. Si las dificultades identificadas
correspondian a conocimientos aplicados, coordinacion o capacidad para desarrollar
determinadas actuaciones, el éxito de la nueva politica deberia comprobarse mediante
mejoras en el desempefio y no Unicamente mediante el nimero de personas que obtienen

una acreditacion.

Esta consideracion resulta particularmente importante porque el OECE ha
programado para 2026 alrededor de 290 eventos técnicos especializados destinados a
fortalecer las capacidades de aproximadamente 115 000 funcionarios y servidores
publicos. La magnitud de esta estrategia evidencia la importancia otorgada al factor
humano, pero su impacto debera evaluarse posteriormente observando si disminuyen los

errores y reprocesos dentro de las entidades.



Un segundo elemento de comparacion corresponde a la formulacién de
requerimientos. Las dificultades identificadas en investigaciones anteriores y los
resultados del caso permiten reconocer que la preparacion de la necesidad constituye un
espacio particularmente sensible. Cuando los términos de referencia o especificaciones

presentan problemas, las consecuencias pueden trasladarse hacia las etapas posteriores.

El enfoque actual del OECE responde directamente a esta problematica mediante
la asistencia técnica preventiva. Para 2026 se ha programado atencién a 1 600 entidades
de los gobiernos nacional, regional y local, y el Ministerio de Economia y Finanzas ha
sefialado expresamente que estas intervenciones buscan fortalecer, entre otros aspectos,
la formulacion adecuada de requerimientos y bases para prevenir incumplimientos y

reducir reprocesos.

Esta orientacion presenta una relacion clara con las deficiencias observadas en el
caso de Ica. Bajo una légica predominantemente correctiva, un requerimiento deficiente
puede avanzar hasta generar observaciones o dificultades posteriores. Bajo una logica
preventiva, existe la posibilidad de identificar el problema antes de que produzca mayores

consecuencias.

El OECE permite actualmente que las entidades soliciten asistencia técnica y
orientacion que puede comprender acompafiamiento desde las actuaciones preparatorias
hasta la conclusion de la ejecucion contractual. Ademas, durante 2026 ha desarrollado
campafas de asistencia técnica de oficio; una intervencidén previa sobre actuaciones
preparatorias alcanz6 a 1 082 entidades y posteriormente se inici0 una campafia

especificamente dirigida a la fase de seleccion.

Desde la perspectiva del caso de Ica, este cambio resulta particularmente
relevante. Las deficiencias operativas pueden corregirse con menor costo cuando son
identificadas antes de que el procedimiento avance. Una observacion realizada durante la
preparacion puede evitar una devolucion posterior, una restricciéon de competencia o

incluso una controversia durante la ejecucion.

La coordinacion entre las areas constituye otro punto de comparacion. Los
resultados analizados muestran que las capacidades individuales no producen
automaticamente capacidad institucional. Las contrataciones necesitan integrar el

conocimiento técnico del area usuaria con el conocimiento especializado de quienes



gestionan el proceso. Cuando esta articulacion es insuficiente, pueden aparecer
reprocesos y retrasos.

El actual modelo no elimina esta necesidad. Por el contrario, la gestion de riesgos
prevista por la nueva normativa exige expresamente, en determinados supuestos, una
coordinacién entre el area usuaria y la dependencia encargada de las contrataciones para
desarrollar la planificacion integral de riesgos dentro de la estrategia de contratacion. Esto
demuestra que la nueva legislacion reconoce la necesidad de integrar capacidades que

anteriormente podian funcionar de manera fragmentada.

La gestion de riesgos ofrece precisamente otra perspectiva para reinterpretar el
caso. Las deficiencias operativas identificadas en 2021 pueden ser observadas
actualmente no solamente como problemas que deben corregirse, sino también como
fuentes de informacion para anticipar dificultades. Una entidad que conoce donde
aparecen recurrentemente sus errores puede incorporar ese conocimiento dentro de su

planificacion.

Este cambio resulta importante porque transforma la experiencia pasada en una
herramienta preventiva. Si una institucion conoce que determinados requerimientos
suelen generar devoluciones o que ciertas etapas concentran mayores retrasos, esa
informacion deberia utilizarse para identificar riesgos y establecer medidas antes de

iniciar una nueva contratacion.

La gestion de riesgos no aparecié completamente con el OECE. Durante la etapa
del OSCE vya se habia desarrollado un diagnostico que identifico 81 riesgos capaces de
afectar la eficiencia, competencia e integridad durante el ciclo de contratacion, y en 2024
el organismo recogia experiencias de diferentes entidades para preparar la
implementacion de este enfoque bajo la Ley N.° 32069. El nuevo régimen profundiza, por

tanto, una evolucién que habia comenzado anteriormente.

Otro elemento relevante corresponde a la capacidad de aprendizaje y
adaptacion identificada en el caso. Esta fortaleza adquiere especial importancia frente a
la transformacion normativa actual. La transicion desde el régimen anterior hacia la Ley
N.° 32069 exige que los operadores incorporen nuevas disposiciones, herramientas y

criterios de gestion.



La capacidad de adaptacion constituye, en este sentido, una condicién favorable
para implementar la reforma. Sin embargo, necesita encontrarse acompafiada por acceso
a informacion actualizada. EI OECE dispone actualmente de herramientas especificas
para facilitar esta actualizacién, entre ellas un Buscador de Interpretacion Normativa de
la Ley N.° 32069, actualizado al 30 de junio de 2026, que permite consultar opiniones
emitidas respecto de la Ley, su Reglamento y las directivas correspondientes.

Estas herramientas pueden reducir incertidumbre, pero nuevamente requieren
competencias para ser utilizadas. Encontrar una opiniébn normativa no significa
automaticamente comprender cémo debe aplicarse frente a una situacion concreta. La

capacidad analitica del comprador continta siendo indispensable.

La transformacion digital constituye igualmente un punto de contraste. Durante
2021, las competencias digitales ya resultaban necesarias debido al uso del SEACE. Bajo
el nuevo modelo, esta exigencia se incrementa debido al desarrollo de nuevas
herramientas digitales y a una mayor utilizacion de informacion para orientar las

contrataciones.

El OECE mantiene actualmente un conjunto integrado de recursos normativos y
herramientas para facilitar el acceso a legislacion, directivas, bases, productos de
orientacion e interpretacion normativa. Esto proporciona mejores condiciones para la
actualizacion, pero tambien eleva las exigencias sobre las competencias digitales de los

operadores.

La evidencia de Ica permite advertir que la transformacion tecnoldgica debe
acompafiarse por formacion. Una plataforma méas avanzada no elimina una brecha de
conocimientos; puede incluso hacerla mas visible cuando el operador necesita desarrollar

nuevas actividades dentro de ella.

Otro aspecto que adquiere especial relevancia corresponde a la prevencion frente
a situaciones criticas. EI OECE ha utilizado durante 2026 planes especificos de
asistencia técnica dirigidos a gobiernos regionales y locales para fortalecer las
contrataciones relacionadas con lluvias intensas y otros eventos climaticos, buscando
mitigar riesgos desde la fase preventiva y durante la atencion de emergencias. Esta
experiencia muestra como el acompafiamiento puede adaptarse a contextos donde las

capacidades institucionales enfrentan mayores exigencias.



Para una region como Ica, expuesta a diferentes necesidades de infraestructura y
servicios publicos, esta logica preventiva puede resultar especialmente relevante. No
obstante, cualquier afirmacion sobre la situacion actual de las entidades de Ica requeriria
una nueva investigacion empirica. El caso de 2021 solamente permite sefialar que las
capacidades institucionales constituyen una variable que deberia ser considerada al

implementar estas herramientas.

Desde la perspectiva del autor, la principal diferencia entre el escenario
estudiado y el actual no se encuentra Unicamente en que ahora existe el OECE, sino
en que el sistema dispone de instrumentos mas explicitos para intervenir sobre las
capacidades institucionales antes de que las deficiencias produzcan consecuencias
mayores. La profesionalizacion, la asistencia técnica y la gestion de riesgos representan

precisamente mecanismos orientados hacia esa finalidad.

Sin embargo, esta correspondencia entre problema y herramienta no demuestra
todavia que el problema haya sido resuelto. Este punto resulta fundamental. La existencia
de una politica de capacitacion no demuestra automaticamente que las brechas de
conocimientos hayan desaparecido; la existencia de asistencia técnica no garantiza que
los requerimientos sean correctos; y la existencia de matrices de riesgos no significa que

las entidades hayan desarrollado una verdadera cultura preventiva.
La evaluacion debe realizarse mediante resultados.

Si el nuevo modelo funciona adecuadamente, deberian observarse
progresivamente menos devoluciones, requerimientos mejor formulados, compradores
con mayor autonomia, mejor coordinacién y menor repeticion de errores. Estos serian
indicadores capaces de demostrar que las herramientas actuales estdn modificando

efectivamente las capacidades institucionales.

El caso de Ica proporciona una referencia particularmente Gtil para formular este
tipo de indicadores. Las deficiencias identificadas antes de la reforma permiten establecer

qué deberia observarse posteriormente para determinar si existe una mejora.

Esta posibilidad convierte al caso en algo mas que una descripcion histérica.
Puede funcionar como una linea de referencia conceptual para analizar la evolucion de

la contratacién pablica. No significa comparar estadisticamente periodos que no han sido



medidos bajo las mismas condiciones, sino utilizar los problemas identificados para

formular preguntas de evaluacion sobre el nuevo sistema.

Desde esta perspectiva, una futura actualizacién empirica del estudio podria
resultar especialmente valiosa. Aplicar nuevamente instrumentos relacionados con
capacidades, conocimientos, coordinacion y desempefio permitiria analizar qué
transformaciones se han producido después de la entrada en vigencia de la Ley N.° 32069.
Solo entonces podria determinarse con evidencia si las nuevas herramientas han

producido mejoras concretas en el contexto de Ica.

Por ahora, la comparacién permite sostener una conclusiébn mas prudente: el
nuevo modelo contiene instrumentos que responden conceptualmente a varias de las
deficiencias identificadas en el caso de 2021, pero su efectividad debe ser demostrada

mediante resultados posteriores.

La asistencia técnica responde a las dificultades de preparacion; la
profesionalizacion responde a las brechas de conocimiento; la gestion de riesgos responde
a la necesidad de prevencion; las herramientas digitales pueden fortalecer informacion y
trazabilidad; y la orientacion normativa puede disminuir incertidumbre. Existe, por tanto,
una correspondencia razonable entre problemas identificados y mecanismos

incorporados.

El desafio consiste en conseguir que estos instrumentos no se conviertan en
nuevas formalidades. Una capacitacion realizada unicamente para obtener certificacion,
una matriz elaborada para completar el expediente o una asistencia técnica que corrige

permanentemente el mismo error produciran resultados limitados.

Desde la posicion asumida en esta obra, el verdadero valor del modelo OECE
debera observarse cuando las entidades desarrollen mayor capacidad para contratar
correctamente sin necesidad de correcciones recurrentes. La intervencion del

organismo especializado deberia producir aprendizaje y autonomia progresiva.

En definitiva, el caso de Ica visto desde el actual modelo OECE permite identificar
una continuidad fundamental entre el problema estudiado y la reforma: la eficiencia de

la contratacion continda dependiendo de las capacidades institucionales. La



diferencia es que el nuevo sistema dispone ahora de herramientas mas explicitas para

fortalecerlas.

La pregunta que queda abierta es si estas herramientas conseguiran producir una
transformacion sostenible. Esa cuestion serd abordada en el apartado siguiente,
examinando de manera especifica hasta qué punto la reforma actual ofrece respuestas

frente a las deficiencias que el estudio permiti6 identificar antes de su implementacion.

4.9. (LA REFORMA ACTUAL RESPONDE A LAS DEFICIENCIAS
ENCONTRADAS EN 20217?

La comparacion entre los resultados obtenidos en el caso de Ica durante 2021 y el
actual modelo establecido por la Ley N.° 32069 permite formular una pregunta
fundamental para esta obra: ¢las modificaciones introducidas en la contratacion publica
peruana responden realmente a las deficiencias operativas que podian observarse bajo el
régimen anterior? La respuesta requiere cierta prudencia. La nueva legislacion incorpora
instrumentos que guardan una relacién directa con varios de los problemas identificados;
sin embargo, la existencia de estos mecanismos no permite afirmar todavia que las

deficiencias hayan sido superadas.

Uno de los problemas relevantes identificados en el estudio se encontraba
relacionado con las capacidades y conocimientos especializados del personal. Los
resultados mostraron que determinadas competencias podian requerir fortalecimiento
para responder adecuadamente a las responsabilidades asociadas con las contrataciones.
Esta problematica coincidia con antecedentes como Carhuancho (2018), quien habia
identificado dificultades en la elaboracion de términos de referencia y especificaciones
técnicas, y Qquenta (2019), quien encontrd problemas relacionados con planificacion,

preparacion de necesidades y coordinacion.

La reforma actual responde de manera explicita a esta dimensién mediante una
mayor importancia otorgada a la profesionalizacion del comprador publico. EI nuevo
régimen establece requisitos y mecanismos de certificacion y el OECE viene
desarrollando instrumentos destinados a fortalecer las competencias de quienes
intervienen en las contrataciones. Para 2026, el organismo programé 290 eventos técnicos
especializados destinados aproximadamente a 115 000 funcionarios y servidores

publicos, ademas de asistencia técnica a 1 600 entidades contratantes.



Existe, por tanto, una correspondencia clara entre una de las deficiencias
observadas y una de las principales lineas de intervencion del nuevo modelo. Si el
problema se encontraba parcialmente relacionado con conocimientos insuficientes o
desactualizados, fortalecer las capacidades constituye una respuesta razonable. Sin
embargo, la capacitacion solamente podra considerarse efectiva cuando produzca mejoras

verificables en el desempefio.

Esta precision resulta importante porque capacitar no equivale
autométicamente a profesionalizar. ElI nimero de cursos, participantes o certificados
constituye un indicador de actividad, pero no necesariamente de resultado. Para
determinar si la reforma estd solucionando las brechas identificadas seria necesario
observar posteriormente si disminuyen los errores, las devoluciones y los reprocesos y si

los compradores pueden desarrollar sus responsabilidades con mayor autonomia.

Una segunda deficiencia relevante corresponde a la preparacion de las
contrataciones. Las dificultades relacionadas con requerimientos y especificaciones
técnicas muestran que determinados problemas pueden originarse antes de la
convocatoria. Bajo el nuevo modelo, esta problematica encuentra una respuesta en la
mayor importancia otorgada a las actuaciones preparatorias, la estrategia de contratacion

y la interaccion con el mercado.

Esta orientacion representa un avance conceptual importante porque reconoce que
una contratacion eficiente no comienza con la seleccion del proveedor. La necesidad debe
ser correctamente identificada y posteriormente transformada en un requerimiento capaz

de generar condiciones adecuadas de competencia y ejecucion.

La asistencia técnica del OECE proporciona una respuesta adicional. La Directiva
N.° 005-2025-OECE-CD permite desarrollar asistencia y orientacion a las entidades,
incluyendo reuniones de asesoramiento, revision de proyectos de documentos y
acompafiamiento durante diferentes fases de la contratacién. Esta posibilidad permite
intervenir sobre una deficiencia antes de que se convierta en observaciones, retrasos o

problemas contractuales.

Desde la perspectiva del caso de Ica, esta orientacion responde adecuadamente a

una de las principales dificultades identificadas. Si un requerimiento presenta problemas,



resulta considerablemente mas eficiente detectarlos antes de convocar que corregirlos

posteriormente.

Sin embargo, nuevamente aparece una condicion: la asistencia técnica debe
producir aprendizaje. Si una entidad necesita solicitar permanentemente orientacion
respecto de los mismos problemas, la intervencion estara resolviendo incidencias

individuales sin desarrollar suficiente capacidad institucional.

La coordinacién entre areas constituye otra dimensidn frente a la cual la reforma
ofrece determinadas respuestas. El estudio mostré la importancia de articular las
capacidades del personal y evitar que las diferentes unidades funcionen como
componentes independientes. El actual modelo distribuye con mayor claridad
determinadas responsabilidades entre &rea usuaria, dependencia encargada de las

contrataciones, compradores y evaluadores.

Esta delimitacion puede contribuir a reducir ambigliedades, pero no garantiza
coordinacion. Definir normativamente las responsabilidades constituye solamente una
primera condicion. Las personas necesitan intercambiar informacién oportunamente y

comprender como sus decisiones afectan las etapas posteriores.

Este aspecto confirma una de las ideas centrales de la obra: algunas deficiencias
pueden recibir una respuesta normativa, pero su solucion definitiva depende de la

manera en que las instituciones organizan sus procesos internos.

La gestion de riesgos representa probablemente una de las respuestas mas
interesantes frente a esta problematica. Bajo la nueva normativa, determinados procesos
deben incorporar una planificacién integral de riesgos dentro de la estrategia de
contratacién. EI OECE ha precisado que esta gestion debe identificar, analizar y distribuir
los riesgos considerando qué parte se encuentra en mejores condiciones para

administrarlos.

Esta herramienta permite utilizar las experiencias anteriores de la institucién como
informacion preventiva. Si una entidad conoce gque determinados tipos de requerimientos
generan reiteradamente observaciones o que ciertas contrataciones presentan dificultades
durante la ejecucion, puede incorporar esa experiencia al analisis de riesgos de futuras

adquisiciones.



La diferencia respecto de una gestion tradicional resulta significativa. En lugar de
esperar que el problema aparezca para corregirlo, la organizacion puede utilizar sus

antecedentes para anticiparlo.

No obstante, este instrumento presenta también el riesgo de convertirse en una
nueva formalidad. Una matriz de riesgos elaborada exclusivamente porque forma parte
del expediente no modifica la gestion. Para producir resultados debe influir efectivamente
sobre las decisiones y mantenerse actualizada cuando cambian las condiciones de la

contratacion.

Las competencias digitales constituyen otro ambito donde la reforma
proporciona nuevas herramientas, aunque simultdneamente incrementa las exigencias
sobre el personal. Durante 2021 el SEACE ya requeria capacidades especificas;
actualmente, la evolucion hacia la Pladicop, las herramientas para contratos menores, los
datos abiertos y los productos analiticos amplia considerablemente el entorno tecnolégico

en el que deben desenvolverse los compradores.

Esta transformacion puede contribuir a reducir determinados problemas
operativos mediante automatizacion, trazabilidad y mejor disponibilidad de informacion.
Sin embargo, también exige desarrollar nuevas competencias. La tecnologia puede
disminuir ciertas deficiencias y generar otras cuando los usuarios no se encuentran

suficientemente preparados.

Por ello, la digitalizacion necesita avanzar conjuntamente con la

profesionalizacion.

Otro elemento relevante corresponde a la informacién y aprendizaje
institucional. Los resultados del caso mostraron la necesidad de interpretar las
deficiencias no solamente como errores individuales, sino como informacion acerca de
aquello que la organizacién necesita fortalecer. EI nuevo modelo dispone de mayores
posibilidades para desarrollar esta I6gica mediante datos de contrataciones, supervision y

herramientas analiticas.

El OECE mantiene actualmente recursos que permiten acceder a informacion
normativa y criterios interpretativos, incluyendo el Buscador de Interpretacion Normativa

actualizado al 30 de junio de 2026 y el Tablero Normativo de Contrataciones Publicas



actualizado en julio del mismo afo. Estas herramientas pueden contribuir a disminuir

incertidumbre y facilitar la actualizacion profesional.

Sin embargo, la disponibilidad de informacion solamente representa una
condicion inicial. EI verdadero aprendizaje se produce cuando las entidades utilizan los
datos y experiencias para modificar sus practicas.

La eficiencia y la agilidad constituyen otra respuesta frente a los problemas de
tiempos y reprocesos. La modificacion del Reglamento realizada mediante Decreto
Supremo N.° 001-2026-EF tiene precisamente entre sus objetivos mejorar la eficiencia,
predictibilidad y agilidad de los procesos y fortalecer las capacidades de las entidades
contratantes. Esta orientacion reconoce que la modernizacion debe producir

procedimientos capaces de desarrollarse con menores cargas innecesarias.

No obstante, la experiencia de Ica permite advertir que la reduccion de tiempos
no depende exclusivamente de modificar plazos. Cuando existen errores en
requerimientos o dificultades de coordinacion, una parte importante del tiempo se
consume en correcciones. La verdadera agilidad puede obtenerse, por tanto, mejorando

la calidad de las actuaciones desde el inicio.

Este punto resulta especialmente importante para evaluar la reforma. Si los nuevos
procedimientos reducen determinados plazos legales, pero las entidades contintan
presentando numerosos reprocesos, la mejora efectiva puede resultar limitada. Si, por el
contrario, la profesionalizacion y asistencia permiten realizar correctamente mas

actividades desde la primera vez, la reduccion del tiempo sera estructural.

La reforma responde también a la necesidad de avanzar desde una contratacion
concentrada en el cumplimiento hacia otra orientada a valor por dinero. Esta perspectiva
resulta relevante frente a las deficiencias operativas porque obliga a evaluar el resultado

completo y no solamente la culminacién del procedimiento.

Una contratacion con maltiples reprocesos representa un costo institucional
incluso cuando finalmente consigue un buen precio. El tiempo de los funcionarios y
servidores constituye también un recurso. Reducir estas ineficiencias forma parte de una

gestion orientada hacia valor.



Desde la perspectiva del autor, la comparacién permite identificar una
correspondencia razonable entre las principales dificultades encontradas en 2021 y varios
de los instrumentos incorporados posteriormente. Las brechas de conocimiento
encuentran respuesta en la profesionalizacion; las dificultades de preparacion, en la
estrategia y asistencia técnica; los problemas recurrentes, en la gestion de riesgos;
las necesidades de actualizacion, en las herramientas de orientacion; y las

deficiencias de trazabilidad, en la transformacion digital.

Sinembargo, esta correspondencia no permite todavia afirmar que la reforma haya
solucionado los problemas.

Existe una diferencia fundamental entre respuesta normativa y resultado
institucional. La primera puede comprobarse revisando la Ley, el Reglamento y las
herramientas desarrolladas por el OECE. La segunda necesita evidencia sobre aquello
que esta ocurriendo dentro de las entidades.

Para determinar si las deficiencias identificadas en Ica han disminuido seria
necesario realizar una nueva medicion bajo el actual régimen. Esta investigacion podria
evaluar nuevamente conocimientos, competencias, coordinacion y desempefio vy
comparar los resultados con la situacion identificada en 2021, utilizando las precauciones

metodologicas necesarias.

Una actualizacion de este tipo permitiria responder preguntas especialmente
relevantes: ¢los compradores poseen actualmente mayor conocimiento especializado?,
¢los requerimientos presentan menos deficiencias?, ¢ha mejorado la coordinacion?,
cexisten menos devoluciones?, ¢las herramientas digitales facilitan efectivamente el

trabajo?, ¢la asistencia técnica esta generando mayor autonomia?

Estas preguntas permitirian evaluar el cambio mediante resultados y no

Unicamente mediante la existencia de nuevas disposiciones.

Desde la posicion asumida en esta obra, la reforma actual si responde
conceptualmente a varias de las deficiencias encontradas en 2021, pero todavia debe
demostrar empiricamente que puede resolverlas de manera sostenible. Esta

diferencia resulta esencial para desarrollar una evaluacion equilibrada del nuevo modelo.



La Ley N.° 32069 y el OECE han creado mejores condiciones para intervenir
sobre profesionalizacion, prevencion, riesgos e informacion. El desafio se encuentra

ahora en trasladar estas herramientas hacia las practicas cotidianas de las entidades.

Si dentro de algunos afios contintan apareciendo las mismas brechas de
conocimiento, los mismos problemas de coordinacion y los mismos reprocesos, la
reforma habra cambiado significativamente el marco institucional, pero no habra
transformado suficientemente las capacidades operativas. Si estas deficiencias

disminuyen, existira evidencia de que el nuevo enfoque produjo un cambio real.

En definitiva, el caso de Ica permite establecer una referencia especialmente Util
para evaluar el futuro del modelo. La reforma parece haber identificado
correctamente varios problemas; la siguiente tarea consiste en demostrar que las
soluciones funcionan. Esa diferencia entre reconocer una deficiencia y conseguir
reducirla serd, finalmente, una de las principales medidas mediante las cuales debera

evaluarse la transformacion de la contratacion publica peruana.

4.10. LO QUE ICA ADVERTIA ANTES DE LA REFORMA

El caso de Ica adquiere una relevancia particular cuando sus resultados son
observados desde el escenario actual de la contratacion publica peruana. La investigacion
corresponde a 2021 y fue desarrollada varios afios antes de la entrada en vigencia de la
Ley N.° 32069 y del inicio de funciones del OECE. Sin embargo, algunas de las
dificultades identificadas entonces permiten comprender mejor por qué la reforma actual
ha colocado temas como profesionalizacion, asistencia técnica, eficiencia, gestion de

riesgos y fortalecimiento de capacidades en una posicion central.

Desde mi perspectiva, esta constituye una de las principales ensefianzas del
estudio. Ica advertia antes de la reforma que una parte de los problemas de la
contratacion publica no se encontraba exclusivamente en las normas, sino en las
capacidades disponibles para aplicarlas. Las brechas de conocimientos especializados,
las dificultades de coordinacion y los problemas vinculados con determinadas actuaciones
mostraban que disponer de procedimientos detallados no garantizaba automaticamente

una contratacion eficiente.



Esta conclusion resulta especialmente importante porque durante afios una de las
respuestas mas frecuentes frente a las dificultades de la contratacion publica fue modificar
las reglas. Cada problema parecia generar la necesidad de incorporar una nueva
disposicion, un requisito adicional o un mecanismo de control. Sin desconocer la
importancia de mejorar permanentemente el marco normativo, el caso permite advertir

que determinadas deficiencias necesitan respuestas diferentes.

Cuando un trabajador no posee suficiente conocimiento especializado, modificar
nuevamente el procedimiento no necesariamente solucionara la dificultad. Cuando dos
areas no coordinan adecuadamente, incorporar una nueva exigencia documental puede
incluso incrementar los reprocesos. Cuando una necesidad es comunicada tardiamente,
reducir el plazo del procedimiento tampoco resolvera la causa inicial. Cada problema

necesita ser comprendido antes de seleccionar la respuesta.

Los resultados analizados encuentran coincidencias con Carhuancho (2018),
quien identificd dificultades relacionadas con términos de referencia y especificaciones
técnicas, y con Qquenta (2019), quien evidencio problemas vinculados con planificacion,
presentacion de necesidades y coordinacion. Estas coincidencias permiten considerar que
las dificultades observadas en Ica no deben interpretarse Gnicamente como
particularidades aisladas, sino como expresiones de problemas operativos que tambien

habian sido advertidos en otros contextos de la contratacion pablica.

A mi juicio, uno de los aspectos mas importantes del caso consiste precisamente
en mostrar que la eficiencia comienza antes del procedimiento de seleccion. Si la
necesidad estd insuficientemente definida, si el requerimiento necesita multiples
correcciones o si las areas involucradas no intercambian oportunamente la informacion,

la contratacion comienza acumulando ineficiencias antes incluso de llegar al mercado.

Esta conclusién guarda una relacion directa con la orientacion de la Ley N.°
32069. La mayor importancia otorgada actualmente a la planificacién, la estrategia de
contratacién y las actuaciones preparatorias parece reconocer que una parte sustancial del
resultado se decide durante estas primeras etapas. La reforma, en este sentido, responde

conceptualmente a una dificultad que el caso ya permitia advertir.

La profesionalizacion constituye otro ejemplo. Los resultados de Ica mostraban la

importancia de contar con conocimientos y competencias compatibles con las



responsabilidades desarrolladas. El actual modelo ha fortalecido la figura del comprador
publico y ha incorporado mecanismos especificos de certificacion, capacitacion vy
orientacion. El OECE ha continuado desarrollando durante 2026 instrumentos destinados
a fortalecer estas capacidades y orientar la conducta de quienes participan en las

contrataciones.

Sin embargo, considero necesario insistir en una diferencia que atraviesa toda esta
obra: certificacion y profesionalizacion no son exactamente lo mismo. La certificacién
puede acreditar determinados conocimientos; la profesionalizacion debe manifestarse en
la capacidad para aplicarlos correctamente. El verdadero resultado deberia observarse en
mejores requerimientos, decisiones mas consistentes, mayor autonomia profesional y

menor repeticion de errores.

El caso de Ica también permite advertir que las capacidades individuales necesitan
convertirse en capacidad institucional. Una entidad puede disponer de trabajadores
preparados y continuar presentando dificultades cuando existen problemas de
coordinacion, distribucion de responsabilidades o gestion del conocimiento. La reforma
actual puede fortalecer al comprador, pero corresponde a cada entidad conseguir que ese

conocimiento funcione dentro de una estructura organizada.

Este punto resulta particularmente importante porque existe el riesgo de
interpretar las deficiencias operativas exclusivamente como problemas de capacitacion.
No todo se soluciona mediante cursos. Una brecha de conocimiento puede requerir
formacién; una carga laboral excesiva necesita una respuesta organizacional; un
procedimiento redundante requiere simplificacion; y una coordinacion insuficiente exige

revisar la manera en que interactlan las areas.

Desde esta perspectiva, Ica advertia también acerca de la necesidad de
diagnosticar antes de corregir. Esta idea resulta plenamente compatible con la gestion
de riesgos incorporada con mayor intensidad en el actual régimen. La institucion necesita
identificar donde pueden aparecer sus principales dificultades y actuar antes de que estas

produzcan consecuencias.

La gestidn de riesgos puede representar una evolucion importante siempre que no
se convierta en una nueva formalidad. Si una entidad elabora una matriz porque necesita

incorporarla al expediente y posteriormente no utiliza esa informacién, el instrumento



habra producido documentacién, pero no prevencion. El verdadero cambio aparece
cuando el riesgo identificado modifica una decision.

Lo mismo puede decirse respecto de la asistencia técnica. El OECE ha reforzado
actualmente esta funcion y desarrolla intervenciones destinadas a acompafiar a las
entidades y prevenir deficiencias. Esta orientacion responde razonablemente a problemas
como los identificados en el caso de Ica, porque permite intervenir antes de que una

dificultad en el requerimiento o en la preparacion avance hacia etapas posteriores.

Sin embargo, la asistencia técnica deberia tener como objetivo final producir
autonomia. Una entidad que recibe orientacion sobre una determinada deficiencia deberia
encontrarse posteriormente en mejores condiciones para resolver situaciones semejantes.
Si necesita asistencia permanente respecto del mismo problema, existe correccion, pero

todavia no suficiente aprendizaje institucional.

Esta distincién permite formular una idea que considero central: el éxito del
OECE no deberia medirse Unicamente por cuantas entidades supervisa, capacita o
asiste, sino también por cuanto consigue disminuir la necesidad de corregir los
mismos problemas. La verdadera capacidad institucional aparece cuando el

conocimiento permanece dentro de la organizacion y modifica su manera de actuar.

La transformacion digital ofrece una oportunidad semejante. Las nuevas
plataformas, sistemas de informacion y herramientas analiticas proporcionan condiciones
que no existian con el mismo nivel de desarrollo durante 2021. Sin embargo, el caso
recuerda que la tecnologia necesita personas capaces de utilizarla. Un requerimiento

deficiente continla siendo deficiente aunque sea procesado electrénicamente.

Por ello, considero que la tecnologia debe utilizarse principalmente para reducir
tareas innecesarias, mejorar la trazabilidad y proporcionar informacion para decidir.
Digitalizar por digitalizar puede generar una apariencia de modernizacion sin modificar

las causas de las ineficiencias.

La evidencia de Ica permite también reflexionar sobre la manera en que deberia
evaluarse la reforma. No resulta suficiente comparar normas anteriores y actuales para
determinar si existe una mejora. Es necesario observar el comportamiento de las

entidades. La verdadera pregunta consiste en determinar si actualmente existen menos



reprocesos, mejores capacidades, requerimientos de mayor calidad y contrataciones
desarrolladas con mayor oportunidad.

Esta evaluacion requerird nueva evidencia. Los resultados de 2021 no pueden
utilizarse para describir la situacion actual ni para afirmar que el OECE ya solucioné o
no soluciond las dificultades encontradas. Una comparacion empirica exigiria realizar una

nueva medicidn bajo el actual régimen.

Precisamente por ello, el caso puede funcionar como una referencia para futuras
investigaciones. Volver a estudiar las capacidades y el desempefio de las contrataciones
en Ica permitiria observar si los cambios normativos e institucionales producidos desde

2025 han generado modificaciones verificables en las practicas.

Desde mi posicidn, esa comparacion seria mucho mas valiosa que limitarse a
contabilizar nuevas normas, capacitaciones o herramientas. Una reforma demuestra su

valor cuando modifica resultados.

Si las brechas de conocimientos disminuyen, si existe mejor coordinacion, si los
requerimientos necesitan menos correcciones y si las contrataciones satisfacen las
necesidades con mayor oportunidad, existiran razones para afirmar que el nuevo modelo
esta respondiendo a los problemas identificados anteriormente. Si las mismas dificultades
contintian reproduciéndose, sera necesario revisar qué parte de la transformacion todavia

no ha llegado a las entidades.

Ica advertia, en definitiva, que la contratacion publica es tan fuerte como las
capacidades institucionales que existen detras de ella. Una buena norma puede
proporcionar mejores condiciones, pero necesita personas capaces de interpretarla,

organizaciones capaces de aplicarla y mecanismos que permitan aprender de los errores.

Esta ensefianza conserva plena vigencia bajo el OECE. La reforma actual dispone
de instrumentos mas explicitos para fortalecer profesionalizacidn, prevencion, asistencia
técnica, informacion y gestion de riesgos. El desafio consiste en conseguir que estas
herramientas lleguen hasta el funcionamiento cotidiano de las entidades y produzcan

cambios sostenibles.

Por ello, considero que el verdadero valor del caso de Ica no se encuentra

solamente en describir aquello que ocurria en 2021. Su mayor aporte consiste en haber



mostrado, antes de la actual reforma, dénde debia mirar el Estado si realmente queria
contratar mejor: no solamente hacia la norma, sino hacia las personas, los procesos, la

coordinacién y la capacidad institucional.

La Ley N.° 32069 y el OECE parecen haber incorporado parte de esa mirada.
Corresponde ahora demostrar, mediante resultados, que el cambio puede llegar desde el
disefio normativo hasta la practica. Esa sera la diferencia entre una reforma que modifica
el sistema formal de contratacion y una reforma que verdaderamente consigue

transformar la manera en que el Estado contrata.

El caso de estudio desarrollado en la provincia de Ica permite trasladar la
discusion sobre contratacion pablica desde el plano normativo hacia el funcionamiento
concreto de las instituciones. Los resultados analizados muestran que detras de cada
procedimiento existen capacidades humanas y organizacionales que pueden favorecer o
limitar su desempefio. Los conocimientos especializados, la coordinacion, la capacidad
de adaptacion, la organizacion del trabajo y las competencias del personal constituyen
factores que deben ser considerados cuando se pretende comprender por qué

determinadas contrataciones presentan dificultades.

La evidencia correspondiente a 2021 permitio identificar una realidad
heterogenea. No se encontro simplemente una ausencia generalizada de capacidades, sino
la coexistencia de fortalezas y aspectos susceptibles de mejora. Esta caracteristica resulta
importante porque demuestra que las deficiencias operativas deben ser diagnosticadas
especificamente antes de establecer medidas correctivas. No todos los problemas
requieren capacitacion ni todas las dificultades pueden solucionarse mediante

modificaciones normativas.

Los hallazgos guardan relacion con antecedentes como Carhuancho (2018) y
Qquenta (2019), particularmente respecto de la importancia de los conocimientos
especializados, la formulacion de requerimientos, la planificacion y la coordinacién. Esta
coincidencia permite observar que determinadas dificultades identificadas en Ica
formaban parte de una problematica mas amplia vinculada con la capacidad institucional

para desarrollar adecuadamente las contrataciones publicas.

Uno de los principales aprendizajes del caso consiste en reconocer gque una

deficiencia producida durante las primeras actuaciones puede trasladarse hacia las etapas



siguientes. Un requerimiento que necesita ser corregido, una necesidad comunicada
tardiamente o una coordinacion insuficiente pueden generar devoluciones, retrasos y
utilizacién adicional de recursos administrativos. Por ello, las deficiencias operativas
poseen consecuencias que pueden extenderse mas alla de la actividad especifica en la que

inicialmente aparecen.

Esta relacion permite comprender también la importancia de distinguir entre
capacidad individual y capacidad institucional. Contar con trabajadores preparados
constituye una condicion necesaria, pero no suficiente. La organizacioén debe conseguir
que esos conocimientos puedan articularse mediante responsabilidades claras,
coordinacién entre &reas y procesos que permitan aprovechar adecuadamente las

capacidades disponibles.

El anélisis del desempefio de las contrataciones reforzd esta interpretacion. Una
contratacion no deberia evaluarse Unicamente por haber culminado el procedimiento
correspondiente. También resulta necesario considerar los recursos administrativos
utilizados, los reprocesos producidos y la oportunidad con la que la entidad consiguio
satisfacer su necesidad. Esta perspectiva conecta directamente los resultados del caso con

la orientacion hacia eficiencia desarrollada posteriormente por la Ley N.° 32069.

La comparacion con el actual modelo encabezado por el OECE permite identificar
una correspondencia importante entre varias de las dificultades encontradas en 2021 y los
instrumentos incorporados por la reforma. Las brechas de conocimientos encuentran una
posible respuesta en la profesionalizacion del comprador publico; los problemas de
preparacion, en la estrategia de contratacion y la asistencia técnica; las dificultades
recurrentes, en la gestion de riesgos; y las necesidades de actualizacion y trazabilidad, en

las nuevas herramientas digitales y de informacion.

Sin embargo, esta correspondencia debe interpretarse con prudencia. Los
resultados de 2021 no constituyen una evaluacion del OECE ni permiten afirmar cual es
actualmente la situacion de las entidades estudiadas. La nueva institucionalidad inici6 sus
funciones en abril de 2025 y su efectividad frente a las deficiencias identificadas requiere
evidencia posterior. Lo que el caso permite comprobar es que varias de las prioridades
actuales responden conceptualmente a problemas que ya podian observarse antes de la

reforma.



Esta distincién resulta fundamental para valorar adecuadamente la
transformacion. Una respuesta normativa no equivale todavia a un resultado
institucional. La existencia de mecanismos de certificacion no demuestra por si misma
que hayan desaparecido las brechas de competencias; disponer de asistencia técnica no
garantiza que los requerimientos hayan mejorado; y contar con matrices de riesgos no
significa necesariamente que las entidades hayan desarrollado una verdadera capacidad

preventiva.

El cambio debera comprobarse en la practica. Menos reprocesos, mejor
planificacion, requerimientos de mayor calidad, compradores con mayor autonomia,
mejor coordinacidn y contrataciones mas oportunas constituirian indicadores mucho mas
relevantes para evaluar si la reforma esta modificando efectivamente las capacidades

institucionales.

Desde la perspectiva del autor, esta constituye la principal ensefianza que deja el
caso de Ica. Antes de la Ley N.° 32069, la evidencia ya advertia que el problema de
la contratacion publica no se encontraba siempre en la norma. Una parte importante
de las dificultades podia encontrarse en las capacidades necesarias para aplicarla, en la
organizacion del trabajo y en la manera en que las diferentes areas coordinaban sus

responsabilidades.

Esta conclusion adquiere todavia mayor relevancia frente al actual proceso de
transformacion. EI OECE dispone de instrumentos mas explicitos para intervenir sobre
profesionalizacion, asistencia técnica, orientacion y prevencion. Sin embargo, estas
herramientas produciran verdadero valor unicamente cuando permitan que las entidades
desarrollen capacidades propias y reduzcan progresivamente su dependencia de la

correccion externa.

El caso permite también establecer una referencia para futuras investigaciones.
Una nueva evaluacion de las capacidades y procesos de contratacion en Ica permitiria
comparar la situacion posterior a la implementacion de la Ley N.° 32069 con aquella
observada en 2021. Esta comparacién ofreceria evidencia particularmente valiosa para
determinar si la transformacion normativa e institucional ha producido cambios

verificables en las practicas.



En definitiva, el estudio de Ica confirma una de las ideas centrales que atraviesa
esta obra: las normas pueden cambiar rapidamente, pero transformar la capacidad
institucional requiere tiempo, aprendizaje y cambios en la manera de trabajar. La
profesionalizacidn, la tecnologia y la asistencia técnica proporcionan herramientas; su
resultado dependera de la capacidad de las entidades para incorporarlas dentro de sus

procesos.

La reforma actual parece haber identificado varios de los problemas que la
evidencia anterior permitia advertir. El desafio que permanece es considerablemente mas
complejo: demostrar que las soluciones pueden funcionar y mantenerse en el tiempo. Alli

se encuentra la verdadera prueba del nuevo modelo.

El caso de Ica deja asi una conclusion sencilla pero relevante: para que el Estado
contrate mejor no basta con disponer de una mejor legislacion. Se necesitan instituciones
capaces de planificar, coordinar, aprender y decidir mejor. La transformacion de la
contratacion publica solamente estara completa cuando los cambios introducidos en las
normas puedan reconocerse también en las capacidades y resultados de las entidades que

deben aplicarlas.



CAPITULO V

¢PUEDE EL OECE HACER QUE EL ESTADO
CONTRATE MEJOR?

La transformacion de la contratacion publica peruana plantea una cuestion que
trasciende el cambio normativo producido por la Ley N.° 32069 y el reemplazo del OSCE
por el OECE: ¢puede una nueva institucionalidad conseguir que el Estado contrate
realmente mejor? Después de examinar las deficiencias operativas, la evolucion del
sistema, las caracteristicas del nuevo régimen y la evidencia proporcionada por el caso de
Ica, corresponde abordar esta pregunta desde una perspectiva critica y orientada hacia los

resultados.

La respuesta no puede construirse Unicamente a partir de las funciones atribuidas
al OECE. El nuevo organismo dispone de herramientas importantes para supervisar,
orientar, brindar asistencia técnica y fortalecer las capacidades de los compradores
publicos. Sin embargo, las contrataciones contindan siendo desarrolladas por las
entidades y dependen de las decisiones adoptadas por sus funcionarios y servidores. Por
ello, el verdadero alcance de la reforma debe analizarse considerando tanto las

posibilidades del OECE como los limites de su intervencion.

Esta distincion resulta fundamental. EI OECE puede contribuir a mejorar las
condiciones dentro de las cuales se contrata, pero no puede sustituir la capacidad
institucional de las entidades. No formula todas sus necesidades, no administra
directamente todos sus contratos ni adopta las decisiones correspondientes a cada
procedimiento. Su funcidn consiste principalmente en fortalecer el sistema para que

quienes poseen estas responsabilidades puedan ejercerlas adecuadamente.

La pregunta que da titulo a este capitulo necesita, por tanto, una respuesta inicial
matizada: el OECE puede contribuir significativamente a que el Estado contrate
mejor, pero no puede conseguirlo por si solo. La eficiencia de la contratacién publica
depende de una cadena de responsabilidades que comienza dentro de las propias entidades
y comprende planificacion, capacidades profesionales, coordinacion, informacion,

gestion de riesgos, seleccién y ejecucion contractual.



El caso de Ica permiti6 comprobar la importancia de esta relacién. Las
deficiencias identificadas durante 2021 mostraban que determinados problemas no se
encontraban exclusivamente en las disposiciones vigentes, sino también en
conocimientos especializados, coordinacion y capacidades necesarias para desarrollar
correctamente las contrataciones. Esta evidencia adquiere especial relevancia frente al
nuevo modelo porque permite determinar qué tipo de intervencion puede producir

mejoras efectivas.

La profesionalizacion constituye una de las principales posibilidades de
transformacién. Si una parte de las deficiencias se origina en brechas de conocimiento o
competencias insuficientes, fortalecer al comprador publico representa una respuesta
coherente. La capacitacion, certificacion y orientacion pueden proporcionar mejores

condiciones para desarrollar decisiones con mayor autonomia y criterio técnico.

Sin embargo, profesionalizar no significa simplemente incrementar la cantidad de
personas certificadas. El verdadero resultado debera observarse en la calidad de las
contrataciones. Menos errores, requerimientos mejor elaborados, decisiones mejor
sustentadas y menor necesidad de correcciones constituiran indicadores mas relevantes

que el namero de actividades formativas realizadas.

La asistencia técnica representa una segunda posibilidad importante. La
orientacion preventiva permite intervenir cuando una deficiencia todavia puede corregirse
sin generar mayores consecuencias. Esta logica puede resultar especialmente valiosa en
actuaciones preparatorias, donde una decision incorrecta puede trasladarse

posteriormente hacia la seleccion o la ejecucion contractual.

No obstante, el acompafiamiento presenta también un limite. Una entidad que
necesita permanentemente asistencia para resolver problemas semejantes no
necesariamente esta fortaleciendo su capacidad institucional. La verdadera asistencia
deberia generar aprendizaje y conseguir que, progresivamente, los compradores puedan
resolver con mayor autonomia situaciones que anteriormente requerian intervencién

externa.

La gestion de riesgos proporciona una tercera posibilidad de transformacién. La
nueva contratacion publica incorpora con mayor claridad una l6gica preventiva mediante

la cual las entidades deben identificar acontecimientos capaces de afectar sus procesos y



adoptar medidas para administrarlos. Este enfoque permite utilizar la experiencia
acumulada para anticipar dificultades.

Sin embargo, nuevamente aparece el riesgo del formalismo. Una matriz de riesgos
elaborada exclusivamente para completar el expediente no mejora la contratacion. Su
utilidad depende de que la informacion obtenida influya efectivamente sobre las
decisiones y se mantenga actualizada durante el proceso.

La transformacién digital ofrece posibilidades semejantes. Las plataformas, datos
abiertos y herramientas analiticas pueden proporcionar mayor trazabilidad, simplificar
determinadas actuaciones y facilitar el conocimiento del mercado. La tecnologia puede
permitir que las decisiones se encuentren sustentadas en informacion mas completa y que
los organismos responsables identifiquen patrones que anteriormente resultaban dificiles

de observar.

Pero la tecnologia tampoco sustituye la capacidad profesional. Un sistema puede
organizar informacion y generar alertas, pero corresponde a las personas interpretar
aquello que significan. Digitalizar una contratacion deficiente no garantiza que esta se

convierta automaticamente en eficiente.

Esta constatacion conduce hacia uno de los principales argumentos que se
desarrollaran en el capitulo: el OECE puede proporcionar herramientas, pero la
transformacion depende de la capacidad de las entidades para utilizarlas. El nuevo
organismo puede contribuir a establecer mejores condiciones institucionales, pero el

resultado final continuara produciéndose dentro de cada organizacion publica.

Esta relacion permite distinguir entre capacidad del sistema y capacidad de la
entidad. El sistema puede disponer de normas modernas, plataformas avanzadas,
asistencia especializada y mecanismos de supervision. Sin embargo, una entidad
especifica puede continuar presentando problemas cuando sus operadores carecen de
conocimientos suficientes, existe una coordinacion deficiente o sus necesidades son

identificadas tardiamente.

Reducir esta distancia constituye uno de los principales desafios del OECE. El
éxito de la reforma dependera en buena medida de que las herramientas desarrolladas a

nivel nacional puedan convertirse en capacidades reales dentro de entidades con



caracteristicas muy diferentes. Las condiciones existentes en una institucion del gobierno
nacional no necesariamente son las mismas que aquellas disponibles en una

municipalidad pequefia o en una entidad regional.

Por ello, la asistencia y profesionalizacion necesitan considerar las diferencias
existentes dentro del Estado. Aplicar idénticas estrategias de fortalecimiento a
organizaciones con capacidades muy distintas puede producir resultados limitados. La
gestion basada en riesgos y evidencia puede contribuir también a identificar dénde se

encuentran las mayores necesidades de intervencion.

El control constituye otro componente que debera ser analizado criticamente. El
nuevo modelo no puede abandonar la supervisién ni disminuir las garantias destinadas a
proteger los recursos publicos. El desafio consiste en desarrollar controles capaces de
prevenir irregularidades sin generar cargas desproporcionadas que terminen afectando la

oportunidad de las contrataciones.

Desde la perspectiva del autor, el objetivo no deberia consistir en controlar
menos, sino en controlar mejor. Esto implica concentrar esfuerzos en los riesgos
relevantes, utilizar informacién para detectar patrones y evitar la acumulacion de
requisitos cuya utilidad sea limitada. El control debe proteger la decision y, cuando resulte

posible, contribuir también a mejorarla.

La relacion con los proveedores merece igualmente atencion. ElI Estado no
contrata dentro de un espacio cerrado; necesita mercados competitivos capaces de
proporcionar alternativas. Requerimientos razonables, procedimientos predecibles y
cumplimiento oportuno de las obligaciones estatales pueden contribuir a generar mejores

condiciones para la participacion.

En este sentido, hacer que el Estado contrate mejor también significa conseguir
que mas proveedores idoneos quieran contratar con el Estado. La competencia
constituye uno de los principales mecanismos para obtener mejores condiciones y valor
por dinero. Un sistema excesivamente complejo o impredecible puede disminuir la

participacion y limitar las alternativas disponibles.

La ejecucion contractual representa finalmente la prueba decisiva. EI OECE

puede contribuir a mejorar planificacién, seleccion y capacidades, pero el verdadero



resultado se observara cuando aquello contratado sea entregado y utilizado. Una reforma
que consiga procedimientos mas rapidos pero mantenga elevados niveles de

incumplimiento o controversias habra producido solamente una mejora parcial.

Por ello, la evaluacién del nuevo modelo debe llegar hasta los resultados
contractuales. El objetivo no consiste Gnicamente en convocar mas rapido, seleccionar
mejor o reducir observaciones, sino en satisfacer oportunamente las necesidades que

justificaron cada contratacion.

Este capitulo analizara precisamente estas posibilidades y limites. Se examinara
hasta donde puede llegar la intervencion del OECE, qué responsabilidades contintan
correspondiendo a las entidades, qué capacidades necesitan fortalecerse y cuales deberian
ser los principales indicadores para evaluar el exito del nuevo sistema. Asimismo, se
abordaran los desafios pendientes en materia de profesionalizacion, prevencion,

transformacion digital y aprendizaje institucional.

El analisis permitira finalmente formular una posicion respecto de la pregunta que
encabeza el capitulo. No se pretende asumir anticipadamente que toda reforma producira
buenos resultados ni desconocer las posibilidades que ofrece la nueva institucionalidad.
El objetivo consiste en establecer qué condiciones deben cumplirse para que el cambio

pueda traducirse en una mejora real.

Desde la posicién asumida en esta obra, el OECE representa una oportunidad
importante para transformar la contratacion publica peruana, pero su éxito no debera
medirse por aquello que el organismo haga, sino por aquello que las entidades

comiencen a hacer mejor como consecuencia de su actuacion.

Si los compradores desarrollan mayores capacidades, los requerimientos mejoran,
disminuyen los reprocesos, aumenta la competencia, los riesgos son gestionados
oportunamente y los contratos producen mejores resultados, existira evidencia de una
transformacion efectiva. Si las mismas dificultades continGan reproduciéndose bajo

nuevas normas y plataformas, el cambio habréa sido principalmente institucional.

La pregunta, por tanto, no es solamente si el OECE puede hacer que el Estado

contrate mejor. La verdadera cuestion es si puede contribuir a construir entidades



capaces de contratar mejor por si mismas. En esa diferencia se encuentra el desafio

central de la nueva etapa de la contratacion publica peruana.

5.1. DE LA SUPERVISION HACIA LA ASISTENCIA TECNICA
PREVENTIVA

La transicion del OSCE al OECE permite observar una evolucion importante en
la manera de concebir la intervencion del organismo especializado en las contrataciones
publicas. La supervision continta siendo indispensable para garantizar el cumplimiento
de la normativa, proteger los recursos publicos y detectar actuaciones que puedan afectar
la competencia, la transparencia o la integridad. Sin embargo, el nuevo modelo incorpora
con mayor intensidad una segunda dimension: intervenir antes de que las deficiencias
produzcan consecuencias mediante asistencia técnica, orientacion y acompafamiento

preventivo.

Esta evolucion no significa que el antiguo modelo careciera completamente de
orientacion o capacitacion. Como se ha desarrollado anteriormente, el OSCE ya realizaba
actividades destinadas a fortalecer a los operadores y durante sus Gltimos afos habia
avanzado hacia enfoques relacionados con valor por dinero y gestion de riesgos. La
diferencia se encuentra en el mayor peso institucional que la Ley N.° 32069y la estructura
del OECE conceden actualmente a la asistencia técnica como herramienta para mejorar

las contrataciones.

La supervision tradicional posee fundamentalmente una légica de verificacion. La
entidad desarrolla determinadas actuaciones y el organismo especializado puede
posteriormente analizar si estas se ajustaron al marco correspondiente. Esta funcién
resulta necesaria porque permite detectar incumplimientos, solicitar medidas correctivas
y, cuando corresponda, comunicar los resultados a los érganos competentes. EI OECE

conserva expresamente estas facultades dentro del nuevo régimen.

Sin embargo, existe una limitacion evidente cuando la intervencion ocurre
después de que el problema se ha materializado. Un requerimiento incorrectamente
formulado puede haber generado observaciones; una condicion restrictiva puede haber
disminuido la competencia; y una deficiente distribucién de riesgos puede haberse
convertido ya en una controversia contractual. En estos casos, supervisar permite

identificar la deficiencia, pero no elimina los costos que esta produjo.



La asistencia técnica preventiva busca intervenir en un momento diferente. La
Directiva N.° 005-2025-OECE-CD regula la asistencia técnica y orientacion que brinda
el OECE vy establece mecanismos destinados a acompafar a las entidades dentro del
nuevo régimen. Entre las posibilidades desarrolladas institucionalmente se encuentran
reuniones de coordinacion y asesoramiento, revision de proyectos de documentos y

acompafiamiento durante las diferentes fases del proceso de contratacion.

La diferencia puede expresarse de manera sencilla: la supervision pregunta qué
ocurrio y si fue correcto; la asistencia preventiva busca contribuir a que aquello que
todavia no ha ocurrido pueda desarrollarse correctamente. Ambas funciones resultan

necesarias, pero producen efectos diferentes sobre la capacidad institucional.

Esta logica adquiere especial relevancia durante las actuaciones preparatorias.
Como mostro el caso de Ica, determinadas deficiencias pueden originarse en
conocimientos insuficientes, problemas de coordinacion o dificultades en la preparacion
de las necesidades. Carhuancho (2018) identifico problemas vinculados con términos de
referencia y especificaciones técnicas, mientras Qquenta (2019) destaco dificultades
relacionadas con planificacion y coordinacion. Una intervencion temprana puede actuar

precisamente sobre estas situaciones.

El costo de corregir una deficiencia suele aumentar conforme avanza la
contratacién. Modificar un proyecto de requerimiento antes de la convocatoria puede
resultar relativamente sencillo; corregirlo después de recibidas las ofertas puede exigir
mayores actuaciones; y enfrentar sus consecuencias durante la ejecucion contractual
puede generar modificaciones, retrasos o controversias. Desde una perspectiva de

eficiencia, la prevencion posee entonces un valor econdémico y administrativo.

Esta relacion permite comprender por qué la asistencia técnica puede convertirse
en una herramienta para generar valor por dinero. Evitar un reproceso significa reducir
utilizacion innecesaria de tiempo y recursos. Prevenir una condicién que limita la
competencia puede permitir una mayor participacion de proveedores. ldentificar

anticipadamente un riesgo contractual puede evitar costos posteriores.

La nueva orientacion institucional se encuentra reflejada también en la estructura
del OECE. La existencia de una Direccion de Supervision y Asistencia Técnica integra

ambas dimensiones dentro de una misma unidad organizacional. La estructura oficial



asigna a esta direccion responsabilidades relacionadas con supervision, asistencia,
orientacion y gestion de riesgos en contratacion pablica. Esta integracion evidencia que
control y prevencion no son concebidos como funciones necesariamente separadas, sino

como componentes complementarios.

El Plan Anual de Supervision y Asistencia Técnica para 2026 profundiza esta
orientacion. EI OECE program¢ asistencia a 1 600 entidades contratantes de los tres
niveles de gobierno, frente a las 1 297 atendidas durante 2025. Paralelamente, se
proyectaron actividades de fortalecimiento dirigidas a aproximadamente 115 000

funcionarios y servidores publicos.

La magnitud de estas intervenciones demuestra que la asistencia técnica no
constituye una actividad marginal del nuevo organismo. Forma parte de una estrategia
destinada a trasladar las orientaciones de la reforma hacia las entidades que desarrollan

cotidianamente las contrataciones.

Sin embargo, desde la perspectiva del autor, la cantidad de entidades asistidas
no deberia convertirse en el principal indicador para evaluar el éxito de esta politica.
Atender 1 600 entidades demuestra capacidad operativa del OECE, pero todavia no

demuestra que esas instituciones esten contratando mejor.

El indicador verdaderamente relevante deberia encontrarse en aquello que ocurre

después de la asistencia.

Si una entidad recibe orientacion sobre la elaboracion de requerimientos y
posteriormente disminuye sus errores en esa materia, existe evidencia de fortalecimiento.
Si necesita asistencia reiteradamente respecto del mismo problema, la intervencién esta
solucionando incidencias, pero todavia no ha conseguido desarrollar suficiente capacidad

institucional.

Esta diferencia permite distinguir entre asistencia correctiva y asistencia
transformadora. La primera ayuda a resolver una situacion determinada; la segunda
consigue que la experiencia adquirida permita enfrentar mejor situaciones futuras. El
objetivo de un organismo orientado hacia eficiencia deberia encontrarse progresivamente

en la segunda.



La asistencia técnica necesita, por tanto, incorporar una dimension pedagogica.
No deberia limitarse a indicar qué debe corregirse, sino contribuir a explicar por qué
existe la deficiencia y como puede evitarse posteriormente. De esta manera, cada

intervencidn puede convertirse en una oportunidad de aprendizaje.

Salnave y Lizarazo (2017) proporcionan una referencia especialmente util para
comprender esta dindmica. La integracion entre gestion, control y aprendizaje permite
que la informacion obtenida mediante la supervision pueda transformarse en
conocimiento para mejorar los procesos. Aplicada al nuevo modelo, esta perspectiva
permitiria construir un ciclo en el que los problemas detectados por el OECE orienten
posteriormente las acciones de asistencia y capacitacion.

La supervision puede identificar, por ejemplo, que determinadas entidades
presentan dificultades recurrentes en la elaboracion de requerimientos. Esa informacion
puede utilizarse para disefiar asistencia especifica; los resultados de la asistencia pueden
revelar qué conocimientos necesitan fortalecerse; y esta experiencia puede

posteriormente incorporarse a documentos de orientacion o actividades de capacitacion.

De esta manera se construye una relacion entre supervision, asistencia,

capacitacion y mejora.

La tecnologia y los datos pueden fortalecer considerablemente este ciclo. La
informacion disponible mediante el SEACE y las demas herramientas del sistema permite
identificar patrones relacionados con procedimientos, entidades, proveedores y
resultados. El analisis de estos datos puede ayudar a orientar la asistencia hacia aquellos

ambitos donde existen mayores riesgos o deficiencias recurrentes.

Esta utilizacion estratégica de la informacion permitiria superar una logica
uniforme. No todas las entidades necesitan el mismo nivel de acompafamiento ni
presentan las mismas dificultades. Una asistencia basada en riesgos puede concentrar

mayores recursos donde existe mayor probabilidad de generar impacto.

Esta diferenciacion resulta especialmente importante debido a la heterogeneidad
del Estado peruano. Las capacidades de una entidad nacional con equipos especializados

pueden ser considerablemente diferentes de aquellas disponibles en una municipalidad



pequefia. Aplicar exactamente la misma estrategia de fortalecimiento a ambas puede
resultar poco eficiente.

El acompafiamiento preventivo deberia considerar, por tanto, el nivel de madurez
institucional. Algunas entidades pueden requerir orientacion basica sobre determinados
procedimientos; otras pueden necesitar asistencia altamente especializada para
contrataciones complejas. La capacidad para diferenciar estas necesidades permitiria

utilizar mejor los recursos del OECE.

La gestidn de riesgos puede contribuir a esta priorizacion. Si el organismo dispone
de informacion suficiente para identificar contrataciones o entidades con mayores niveles
de riesgo, puede orientar sus intervenciones preventivas hacia ellas. Esto permitiria que
la asistencia técnica no dependa exclusivamente de solicitudes realizadas por las propias

instituciones.

Las campafias de asistencia técnica de oficio desarrolladas por el OECE durante
2026 muestran precisamente esta posibilidad. El organismo ha desplegado intervenciones
dirigidas a diferentes fases de contratacion y a entidades de los tres niveles de gobierno,
utilizando orientacion normativa, criterios técnicos y andlisis de casos para prevenir

transgresiones y fortalecer la aplicacion de la Ley N.° 32069.

Este enfoque posee un potencial significativo porque permite actuar antes de que
exista una observacion formal. Sin embargo, necesita mantener claramente delimitadas

las responsabilidades. EI OECE orienta; la entidad decide.

Esta diferencia es esencial para evitar que la asistencia técnica genere un efecto
no deseado: que los funcionarios busquen trasladar hacia el organismo especializado la
responsabilidad sobre sus decisiones. La profesionalizacion exige exactamente lo
contrario. Los compradores necesitan desarrollar suficiente criterio para utilizar la

orientacion disponible y asumir responsablemente las decisiones que les corresponden.

Desde mi perspectiva, la mejor asistencia técnica sera aquella que, con el
tiempo, haga menos necesaria la asistencia sobre problemas rutinarios. Esto no
significa que el OECE deba dejar de acompafiar a las entidades, sino que sus recursos
deberian desplazarse progresivamente hacia situaciones de mayor complejidad mientras

las instituciones desarrollan autonomia respecto de dificultades recurrentes.



La asistencia preventiva puede convertirse asi en un instrumento para reducir las
diferencias de capacidad existentes dentro del Estado. Las entidades con mayores brechas
pueden recibir un acompafiamiento mas intenso hasta desarrollar mejores condiciones
para gestionar sus contrataciones, mientras aquellas con capacidades consolidadas pueden

requerir intervenciones mas especializadas.

Esta orientacion permitiria evaluar la asistencia mediante indicadores de
resultado: disminucion de errores recurrentes, reduccién de reprocesos, menor nimero de
observaciones, mejor calidad de requerimientos y mayor autonomia de los compradores
publicos. Tales indicadores proporcionarian una medida méas precisa del impacto

institucional.

La prevencion tampoco elimina la necesidad de responsabilidad. Cuando existe
una actuacion contraria a la normativa o a la integridad, los mecanismos de supervision y
control deben funcionar. La asistencia técnica no debe convertirse en una justificacion
para relativizar incumplimientos ni reemplazar la determinacion de responsabilidades

cuando corresponda.

El verdadero cambio consiste en intervenir antes cuando todavia existe

oportunidad de evitar la deficiencia y controlar despues cuando resulte necesario.

Desde esta perspectiva, supervision y asistencia técnica no son modelos
opuestos. Constituyen dos momentos de una misma estrategia. La supervision protege el
sistema y proporciona informacion; la asistencia utiliza parte de esa informacion para

prevenir y fortalecer capacidades.

El transito del OSCE al OECE ofrece la posibilidad de profundizar esta relacion.
La experiencia acumulada durante afios de supervision puede convertirse en una base de
conocimiento para identificar donde aparecen los principales problemas y qué tipo de

capacidades necesitan desarrollarse.

En definitiva, avanzar desde la supervision hacia la asistencia técnica preventiva
no significa abandonar el control, sino ampliar su finalidad. EI objetivo deja de
encontrarse Unicamente en detectar aquello que se hizo incorrectamente y comienza a

incluir la construccién de condiciones para hacerlo correctamente desde el inicio.



Desde la posicibn asumida en esta obra, esta puede ser una de las
contribuciones mas importantes del OECE para conseguir que el Estado contrate
mejor. Su verdadero éxito no se observara cuando aumente la cantidad de intervenciones
realizadas, sino cuando esas intervenciones permitan que las entidades cometan menos
errores, aprendan de sus experiencias y desarrollen progresivamente mayor capacidad

para gestionar sus contrataciones con autonomia, eficiencia y responsabilidad.

5.2. EL COMPRADOR PUBLICO COMO PIEZA CENTRAL DE
LA REFORMA

La transformacion de la contratacién plblica peruana no puede sostenerse
Unicamente sobre nuevas normas, procedimientos o plataformas tecnolédgicas. Su
funcionamiento depende, en Gltima instancia, de las personas encargadas de convertir
estos instrumentos en decisiones concretas. Dentro de esta logica, el comprador publico
adquiere una posicion central, debido a que participa directamente en la gestion de las
contrataciones y constituye uno de los principales vinculos entre la necesidad

institucional, el mercado y el resultado que finalmente obtiene la entidad.

Esta importancia se encuentra directamente relacionada con la orientacion de la
Ley N.° 32069. Un sistema que pretende avanzar hacia eficiencia, valor por dinero,
gestion de riesgos y mayor capacidad preventiva necesita operadores capaces de
desarrollar funciones que superan la aplicacion mecanica de procedimientos. El
comprador debe comprender qué necesita la entidad, analizar las condiciones bajo las
cuales puede obtenerlo y participar en decisiones destinadas a conseguir la mejor

alternativa dentro del marco legal correspondiente.

La reforma reconoce expresamente esta funcion. Bajo el nuevo régimen, los
compradores publicos son los funcionarios y servidores que integran la dependencia
encargada de las contrataciones y desarrollan actividades vinculadas con la gestion de los
procesos. La normativa actual fortalece ademas los mecanismos de certificacion y
profesionalizacion, estableciendo una relacion mas clara entre las responsabilidades

asumidas y las capacidades necesarias para ejercerlas.

Esta evolucidn resulta coherente con los problemas analizados a lo largo de la
obra. El caso de Ica mostrd que determinadas deficiencias operativas podian encontrarse

relacionadas con conocimientos especializados y competencias del personal. Carhuancho



(2018) identifico dificultades vinculadas con términos de referencia y especificaciones
técnicas, mientras Qquenta (2019) evidencié problemas relacionados con planificacion,
preparacion de necesidades y coordinacion. Estas referencias permiten comprender por
que fortalecer al comprador constituye una respuesta relevante frente a algunas de las

limitaciones historicas del sistema.

Sin embargo, la profesionalizacion necesita entenderse en un sentido amplio. Un
comprador publico profesional no es simplemente aquel que conoce la Ley N.° 32069 y
su Reglamento. El conocimiento normativo constituye una condicién indispensable, pero

resulta insuficiente para una contratacion orientada hacia resultados.
El nuevo comprador necesita desarrollar criterio profesional.

Esta capacidad implica comprender el proposito de las disposiciones y utilizarlas
para tomar decisiones adecuadamente sustentadas. La contratacion publica presenta
situaciones que no siempre pueden resolverse mediante respuestas automaticas. Las
condiciones del mercado, los riesgos, la complejidad del objeto y las necesidades

institucionales pueden variar considerablemente entre una contratacion y otra.

El principio de valor por dinero incrementa precisamente esta necesidad. Si el
objetivo consistiera exclusivamente en seleccionar el menor precio entre ofertas que
cumplen requisitos predeterminados, el espacio para el analisis seria relativamente
limitado. Cuando deben considerarse calidad, costos, oportunidad, riesgos y otras

caracteristicas relevantes, la decision requiere mayor capacidad profesional.

Por ello, considero que el valor por dinero y la profesionalizacion son dos
componentes inseparables de la reforma. No puede solicitarse al comprador que tome
decisiones mas estratégicas sin proporcionarle simultaneamente las competencias

necesarias para hacerlo.

La planificacién constituye uno de los &mbitos donde esta capacidad adquiere
mayor importancia. EI comprador necesita participar en la transformacién de una
necesidad institucional en una estrategia de contratacion viable. Esto exige conocer las
condiciones del mercado, comprender las caracteristicas de aquello que se pretende

contratar y coordinar adecuadamente con el area usuaria.



Esta coordinacion resulta fundamental. EI comprador no reemplaza al especialista
técnico ni deberia pretender definir unilateralmente aquello que la entidad necesita. Su
funcién consiste en complementar ese conocimiento mediante una perspectiva

especializada de contratacion.

El area usuaria conoce la necesidad; el comprador conoce como convertir esa
necesidad en una contratacion viable y competitiva. Cuando ambos conocimientos
funcionan conjuntamente, existen mejores condiciones para preparar adecuadamente el

proceso.

Esta relacion permite observar al comprador como un articulador institucional.
No trabaja exclusivamente con normas ni exclusivamente con proveedores. Necesita
interactuar con areas usuarias, responsables presupuestarios, especialistas técnicos,
evaluadores y demas actores involucrados. La capacidad de comunicacion y coordinacion

forma, por tanto, parte de su perfil profesional.

La comprension del mercado constituye otra competencia esencial. Una
contratacion orientada hacia resultados necesita conocer qué alternativas existen, cuales
son las condiciones habituales de provision y qué factores pueden afectar la participacion.
El comprador debe ser capaz de utilizar esta informacion sin comprometer la

transparencia ni la igualdad entre proveedores.

Esta competencia resulta especialmente importante porque el Estado depende de
la existencia de mercados competitivos para obtener mejores condiciones. Un
requerimiento excesivamente restrictivo puede reducir la participacion y limitar las

posibilidades de conseguir valor por dinero.

El comprador necesita desarrollar capacidad para identificar estas situaciones

antes de que el procedimiento sea convocado.

La gestion de riesgos amplia todavia mas este perfil. EI comprador debe participar
en la identificacién de acontecimientos que podrian afectar el proceso y contribuir a
determinar respuestas razonables. No se trata de eliminar toda incertidumbre, lo cual seria
imposible, sino de reconocer aquellos riesgos que pueden administrarse y considerar sus

consecuencias antes de adoptar decisiones.



La nueva normativa ha fortalecido precisamente esta orientacion preventiva. La
planificacion integral de riesgos debe incorporarse en determinados supuestos dentro de
la estrategia de contratacion y exige participacion articulada de quienes conocen la

necesidad y de quienes gestionan el proceso.

Esta herramienta demuestra que el comprador publico deja progresivamente de
ser Unicamente un ejecutor de procedimientos para convertirse en un gestor de decisiones

y riesgos.

La transformacion digital incorpora otra competencia indispensable. El
comprador necesita utilizar plataformas electrénicas, consultar informacion vy
comprender la trazabilidad de sus actuaciones. Sin embargo, la verdadera competencia
digital no consiste simplemente en conocer donde registrar un documento o qué opcion

seleccionar dentro de un sistema.
El salto cualitativo se produce cuando el comprador utiliza los datos para decidir.

La informacion histérica sobre precios, proveedores, participacion,
procedimientos desiertos o resultados anteriores puede contribuir a disefiar mejores
estrategias. Las herramientas analiticas disponibles actualmente proporcionan
posibilidades que anteriormente resultaban mucho mas limitadas, pero su

aprovechamiento depende de la capacidad para interpretar la informacion.

El comprador publico del nuevo modelo necesita, por tanto, desarrollar también

competencias analiticas.

Esta evolucion modifica la manera en que deberia disefiarse su capacitacion. La
formacién concentrada exclusivamente en explicar articulos de una ley puede resultar
insuficiente. El profesional necesita trabajar también sobre casos, riesgos, mercados,

decisiones y problemas reales de contratacion.

La capacitacion deberia aproximarse cada vez mas hacia el desarrollo de

competencias y menos hacia la simple transmision de informacion normativa.

El OECE ha comenzado a avanzar en esta direccion mediante instrumentos
especificamente dirigidos a los compradores. Los Lineamientos de conducta aprobados

en enero de 2026 buscan orientar sus decisiones durante las diferentes fases del proceso



considerando eficiencia, eficacia y valor por dinero. Esta orientacion confirma que la
reforma no se concentra exclusivamente en aquello que el comprador debe conocer, sino

también en cdmo debe ejercer sus responsabilidades.

La integridad ocupa naturalmente una posicion central. Cuanto mayor sea el
espacio para utilizar criterio profesional, mayor debe ser también la responsabilidad
asociada con las decisiones. EI comprador participa en procesos que pueden representar
cantidades significativas de recursos y mantiene interaccion con diferentes actores del

mercado.
Por ello, profesionalizacion e integridad deben desarrollarse conjuntamente.

La integridad no significa Unicamente evitar conductas ilicitas. Incluye
objetividad, transparencia, manejo adecuado de conflictos de interés y capacidad para
justificar las decisiones adoptadas. Un comprador profesional necesita poder explicar no
solamente qué decidio, sino también por qué esa decision constituia una alternativa

razonable para satisfacer la necesidad puablica.

Esta exigencia resulta especialmente importante frente a la discrecionalidad. La
Ley N.° 32069 reconoce espacios en los que los funcionarios pueden adoptar decisiones
debidamente sustentadas para alcanzar la finalidad publica y maximizar el valor de los
recursos. Esta posibilidad representa un avance frente a una administracion

excesivamente rigida, pero exige compradores capaces de ejercerla responsablemente.

Desde mi perspectiva, la discrecionalidad profesional es probablemente una
de las mayores oportunidades y, simultaneamente, uno de los mayores riesgos del

nuevo modelo.

Cuando existe capacidad técnica e integridad, permite tomar mejores decisiones.
Cuando estas condiciones son insuficientes, puede aumentar la exposicion a errores o
decisiones deficientemente justificadas. Por ello, la reforma necesita invertir

considerablemente en profesionalizacion.

La certificacidn constituye un mecanismo para contribuir a este objetivo, pero no
deberia confundirse con el resultado final. Una persona certificada acredita determinados
requisitos y conocimientos; un comprador profesional demuestra capacidad mediante su

desempefio.



Esta diferencia deberia reflejarse también en la evaluacion.

El Estado necesita avanzar progresivamente hacia mecanismos capaces de valorar
no solamente si el comprador posee una certificacién vigente, sino también cémo
desarrolla sus funciones. La cantidad de errores, la calidad de los requerimientos en los
que participa, la gestion de riesgos, los tiempos de los procesos y los resultados

contractuales pueden proporcionar informacién para evaluar su desempefio.

Sin embargo, esta evaluacién debe desarrollarse cuidadosamente. No todos los
resultados dependen exclusivamente del comprador y seria incorrecto atribuirle
problemas originados en decisiones de otras areas 0 en circunstancias externas. Los

indicadores deben considerar las responsabilidades efectivamente asignadas.

El Registro de Compradores Publicos, cuya implementacion progresiva fue
anunciada por el OECE a finales de 2025, puede proporcionar una base para organizar
informacion sobre competencias, certificacion y trayectoria profesional. Su potencial sera
mayor si permite desarrollar una verdadera gestion del talento dentro del sistema de

contratacién puablica.

Esta posibilidad resulta especialmente importante porque las entidades presentan
capacidades muy diferentes. Conocer donde se encuentran los compradores con
determinados niveles de experiencia puede ayudar a identificar brechas y orientar

estrategias de fortalecimiento.

También puede contribuir a reducir uno de los problemas analizados
anteriormente: asignar responsabilidades altamente complejas a personas cuyo perfil

todavia necesita mayor desarrollo.

La profesionalizacion deberia permitir una correspondencia razonable entre

complejidad de la contratacion y capacidad del comprador.

Esta l0gica ya aparece parcialmente en la diferenciacion de evaluadores y en los
distintos niveles de certificacion. Su consolidacién podria contribuir a que las
contrataciones de mayor riesgo o complejidad sean gestionadas por profesionales con

experiencia compatible con esas responsabilidades.



Sin embargo, fortalecer al comprador no significa individualizar toda la
responsabilidad sobre él. Este punto resulta fundamental.

La contratacion continta siendo una responsabilidad institucional.

Un comprador altamente capacitado puede presentar dificultades cuando recibe
requerimientos deficientes, trabaja dentro de procesos desorganizados o enfrenta una
carga laboral incompatible con sus responsabilidades. El fortalecimiento individual

necesita encontrarse acompafiado por mejoras en la organizacion.

El caso de Ica proporciona precisamente esta ensefianza. Las capacidades
individuales influyen sobre el desempefio, pero solamente producen su maximo valor

cuando pueden integrarse mediante coordinacion y procedimientos adecuados.

Por ello, la reforma no deberia construir la figura de un comprador publico que
resuelve individualmente todos los problemas de la contratacion. Necesita construir
equipos donde las capacidades técnicas, administrativas y profesionales puedan funcionar

de manera complementaria.

La asistencia técnica del OECE puede contribuir a desarrollar estas capacidades,
especialmente durante los primeros afios de implementacion del nuevo régimen. Sin
embargo, como se sostuvo anteriormente, su objetivo debe encontrarse en fortalecer

autonomia y no generar dependencia.

El comprador deberia utilizar progresivamente la asistencia para situaciones
complejas y no para resolver permanentemente dudas bésicas relacionadas con sus

funciones.

Esto permite formular un posible indicador de madurez profesional: un
comprador mas profesionalizado deberia necesitar menos correccion externa para
desarrollar correctamente las actuaciones rutinarias y utilizar la asistencia

especializada principalmente frente a problemas de mayor complejidad.

La estabilidad y desarrollo de carrera constituyen igualmente cuestiones que
deberian formar parte de la discusion. Capacitar permanentemente a compradores que

posteriormente abandonan rapidamente las funciones de contratacién puede generar



pérdida de conocimiento institucional. La profesionalizacion necesita considerar

mecanismos que permitan conservar experiencia dentro del Estado.

La gestion del conocimiento puede contribuir a reducir esta vulnerabilidad. Los
compradores experimentados pueden participar en actividades internas de formacion,
documentar buenas practicas y transmitir aprendizajes a quienes se incorporan
posteriormente. De esta manera, la experiencia individual comienza a convertirse en

capacidad institucional.

Desde la perspectiva del autor, la reforma tendra dificultades para
consolidarse si no consigue convertir al comprador publico en una verdadera
especialidad profesional dentro del Estado. La contratacién exige conocimientos,

experiencia y responsabilidades suficientes para justificar una trayectoria especializada.

No deberia observarse como una funcion administrativa por la que cualquier
trabajador puede transitar temporalmente sin preparacion especifica. La magnitud de los
recursos involucrados y las consecuencias de las decisiones justifican una

profesionalizacion mucho mas sélida.

Esto no significa construir una burocracia cerrada de especialistas. Significa
reconocer que contratar correctamente requiere competencias especificas y que estas

deben desarrollarse, evaluarse y conservarse.

En definitiva, el comprador publico constituye una pieza central de la reforma
porque es quien debe transformar muchos de los principios de la Ley N.° 32069 en
decisiones concretas. Valor por dinero, gestion de riesgos, eficiencia, integridad y
utilizacion de informacion solamente pueden convertirse en practicas reales cuando
quienes gestionan las contrataciones poseen las capacidades necesarias para

aplicarlos.

El OECE puede proporcionar certificacion, capacitacion, orientacion y asistencia
técnica. Las entidades pueden mejorar sus procesos y proporcionar mejores condiciones
de trabajo. Pero el resultado final dependera de la calidad profesional con la que los

compradores ejerzan sus responsabilidades.

Si la reforma consigue desarrollar compradores capaces de pensar antes de

tramitar, analizar antes de decidir, prevenir antes de corregir y evaluar resultados



ademas de procedimientos, habra construido una de las condiciones més importantes
para que el Estado contrate mejor.

5.3. PROFESIONALIZACION FRENTE A IMPROVISACION
ADMINISTRATIVA

La profesionalizacion de la contratacion publica debe comprenderse como una
respuesta frente a uno de los problemas que puede afectar con mayor intensidad el
funcionamiento de las entidades: la asignacién de responsabilidades especializadas a
personas que no necesariamente poseen las competencias suficientes para desarrollarlas.
Cuando esta situacion se combina con necesidades urgentes, cambios frecuentes de
personal, limitada planificacion o insuficiente transferencia de conocimientos, aumenta

el riesgo de que las decisiones terminen dependiendo de la improvisacion administrativa.

Improvisar no significa necesariamente actuar de manera irresponsable. En
numerosas ocasiones, los funcionarios y servidores deben responder frente a necesidades
concretas utilizando las capacidades y recursos que se encuentran disponibles. El
problema aparece cuando esta forma de actuacion deja de ser excepcional y se convierte
en una caracteristica habitual del funcionamiento institucional. Una entidad que
permanentemente resuelve urgencias posee menos posibilidades de planificar, analizar

alternativas y aprender de sus experiencias.

Esta problematica resulta particularmente importante en contratacion publica
porque las decisiones adoptadas durante las primeras etapas producen consecuencias
sobre todo el proceso. Un requerimiento preparado apresuradamente puede generar
observaciones; una estrategia insuficientemente analizada puede disminuir la
competencia; y una deficiente identificacion de riesgos puede producir posteriormente
modificaciones, retrasos o controversias. La improvisacion inicial puede convertirse, por

tanto, en ineficiencia acumulada.

Los antecedentes analizados a lo largo de esta obra permiten reconocer esta
relacion. Carhuancho (2018) identifico dificultades vinculadas con términos de referencia
y especificaciones técnicas, mientras Qquenta (2019) encontrd problemas relacionados
con planificacidn, presentacion de necesidades y coordinacién. Estos hallazgos muestran

que determinadas deficiencias pueden aparecer precisamente cuando las capacidades y



condiciones organizacionales no responden adecuadamente a las responsabilidades que
deben desarrollarse.

El caso de Ica proporciona una referencia adicional. Los resultados
correspondientes a 2021 mostraron que podian coexistir capacidades generales favorables
con necesidades de fortalecimiento en determinados conocimientos especializados. Esta
diferencia resulta fundamental porque demuestra que disponer de personal con
experiencia administrativa no significa necesariamente disponer de especialistas en

contratacién publica.
La profesionalizacion busca reducir precisamente esta distancia.

Un comprador profesionalizado debe encontrarse en condiciones de comprender
las normas, pero también de analizar necesidades, mercados, riesgos y alternativas. Debe
conocer los procedimientos y, simultaneamente, entender las consecuencias que las
decisiones adoptadas durante una etapa pueden producir sobre las siguientes. Esta
combinacion permite sustituir progresivamente la improvisacion por decisiones

planificadas y sustentadas.

La Ley N.° 32069 proporciona un marco especialmente relevante para esta
transformacion. El nuevo régimen reconoce expresamente a los compradores publicos
dentro de las entidades contratantes y vincula su actuacion con la gestion de los procesos.
La profesionalizacion deja asi de ser unicamente una politica complementaria y adquiere

una relacién directa con el funcionamiento del modelo.

El Reglamento desarrolla esta orientacion mediante requisitos y niveles de
certificacion para los compradores publicos. EI OECE, por su parte, mantiene un sistema
de certificacion destinado a acreditar niveles de competencia para quienes laboran en las

dependencias encargadas de las contrataciones.

Sin embargo, considero necesario diferenciar claramente certificacion y
profesionalizacién. La primera permite acreditar determinadas condiciones,
conocimientos y experiencia; la segunda representa un proceso considerablemente mas
amplio que incluye formacion, experiencia practica, actualizacion, criterio profesional y

capacidad para responder frente a situaciones concretas.



Un trabajador puede encontrarse formalmente certificado y continuar necesitando
desarrollar determinadas competencias. Del mismo modo, un profesional con amplia
experiencia puede requerir actualizacion cuando cambia sustancialmente el marco
normativo. La profesionalizacién debe entenderse, por tanto, como un proceso

permanente.

Esta consideracion adquiere mayor importancia frente a la evolucion reciente del
régimen. La Ley N.° 32069 entrd en vigencia en abril de 2025 y su Reglamento ya
experimentd modificaciones relevantes en enero de 2026. Los compradores necesitan
incorporar estas modificaciones mientras contindian desarrollando sus responsabilidades.
La actualizacion deja de ser una actividad ocasional y se convierte en parte de la propia

profesion.

El OECE ha respondido mediante una estrategia amplia de fortalecimiento de
capacidades. Para 2026 programo aproximadamente 290 eventos técnicos especializados
dirigidos a alrededor de 115 000 funcionarios y servidores publicos, conjuntamente con
asistencia técnica a 1 600 entidades contratantes. Esta escala evidencia la importancia que

la nueva institucionalidad atribuye al desarrollo profesional.

Sin embargo, la capacitacion masiva presenta también un desafio: transformar

informacion en competencia.

Asistir a un curso permite adquirir conocimientos; desarrollar competencia exige
ser capaz de utilizarlos frente a situaciones reales. Por ello, la formacion deberia
incorporar progresivamente metodologias relacionadas con casos, problemas y decisiones

concretas de contratacion.

Esta diferencia resulta particularmente importante frente a la improvisacion. Un
funcionario puede conocer conceptualmente una disposicion y experimentar dificultades
cuando necesita aplicarla dentro de una contratacion compleja. La experiencia practica y
el analisis de casos permiten desarrollar precisamente la capacidad para enfrentar estas

situaciones.

La profesionalizacion deberia incorporar también el conocimiento del mercado.

Una de las principales diferencias entre tramitar y gestionar una contratacion se encuentra



en comprender que la entidad necesita interactuar con proveedores y conocer las

condiciones bajo las cuales estos pueden satisfacer la necesidad.

La improvisacion aparece cuando la estrategia se disefia sin informacion
suficiente. La profesionalizacién permite utilizar antecedentes, datos y andlisis para

reducir esa incertidumbre.

La transformacion digital proporciona actualmente mayores posibilidades para
hacerlo. Los compradores pueden consultar informacion sobre procedimientos,
proveedores, precios y resultados anteriores mediante las herramientas disponibles en el
ecosistema de contratacion. La capacidad para utilizar estos datos deberia formar parte de
su desarrollo profesional.

Un comprador que utiliza informacion historica antes de disefiar una contratacion
posee mejores condiciones para anticipar problemas que otro que simplemente reproduce

documentos utilizados anteriormente.

La gestion de riesgos profundiza esta diferencia. Improvisar significa reaccionar
cuando aparece el problema; gestionar riesgos significa preguntarse anticipadamente qué

podria ocurrir y que puede hacerse para disminuir sus consecuencias.

El nuevo régimen incorpora esta logica dentro de la estrategia de contratacion para
los supuestos correspondientes. EI OECE ha precisado que la planificacion integral de
riesgos debe identificar, analizar, asignar y monitorear aquellos acontecimientos capaces
de afectar el proceso, procurando que cada riesgo sea asumido por quien se encuentre en

mejores condiciones para gestionarlo.

Esta herramienta exige compradores capaces de pensar preventivamente. Una
matriz no puede construirse adecuadamente mediante una simple reproduccion de riesgos

genéricos. Necesita considerar las caracteristicas concretas de la contratacion.

Aqui aparece nuevamente la diferencia entre formalizacion y profesionalizacién.
El profesional comprende para qué sirve la herramienta; el operador meramente

formal busca completar el documento requerido.

Esta distincidn atraviesa buena parte de la reforma.



La estrategia de contratacion, la matriz de riesgos, el valor por dinero y las
herramientas digitales pueden convertirse en mecanismos poderosos para mejorar la
gestién o en nuevos documentos administrativos que deben completarse. La diferencia

dependerd, en gran medida, de las capacidades de quienes los utilizan.

La profesionalizacion necesita también enfrentar la rotacion del personal. Una
entidad que invierte recursos en desarrollar compradores especializados y posteriormente
los reemplaza frecuentemente puede perder buena parte del conocimiento acumulado. El
nuevo trabajador necesita nuevamente aprender procedimientos, desarrollar experiencia

y comprender las caracteristicas institucionales.

Esta situacion puede favorecer la improvisacién porque las responsabilidades

contintian existiendo incluso cuando el conocimiento se pierde.

Por ello, profesionalizar implica también retener y transferir conocimiento. Las
instituciones necesitan mecanismos que permitan documentar experiencias, compartir
buenas practicas y facilitar la incorporacion de nuevos compradores sin obligarlos a

reconstruir desde cero los aprendizajes existentes.

El Registro de Compradores Publicos constituye una herramienta que puede
contribuir a una mejor gestion de estas capacidades. Su implementacion progresiva busca
disponer de informacién sobre competencias, niveles y trayectoria de quienes intervienen
en las compras estatales. Utilizada adecuadamente, esta informacion puede contribuir a
identificar brechas y asignar responsabilidades de manera mas coherente con la

experiencia disponible.

Desde mi perspectiva, este punto merece especial atencion. No todas las
contrataciones deberian ser gestionadas por compradores con el mismo nivel de
experiencia. La complejidad, cuantia y riesgo deberian guardar cierta correspondencia

con las capacidades de quienes asumiran responsabilidades relevantes.

Esta l0gica resulta habitual en muchas profesiones especializadas. A medida que
aumenta la complejidad de una responsabilidad, aumenta también la experiencia
requerida para asumirla. La contratacion publica deberia avanzar progresivamente hacia

una concepcion semejante.



La profesionalizacion necesita igualmente estabilidad en los perfiles. Cuando una
entidad asigna temporalmente funciones de contratacién a personas cuya trayectoria
profesional se encuentra completamente alejada de este &mbito, aumenta la necesidad de
aprendizaje inmediato y puede aparecer una dependencia excesiva respecto de otros
trabajadores.

Esto no significa cerrar el acceso a nuevos profesionales. Significa reconocer que

incorporarse a la contratacion publica requiere un proceso de formacion y desarrollo.

La improvisacion administrativa puede originarse también en la planificacion
tardia. Incluso un comprador altamente profesionalizado puede experimentar dificultades
cuando recibe un requerimiento que debe ser atendido en un plazo irrazonablemente

corto. La profesionalizacion no elimina las deficiencias organizacionales.

Por ello, resulta incorrecto convertir al comprador en el Gnico responsable de la

eficiencia.

Las areas usuarias deben identificar oportunamente sus necesidades; las unidades
administrativas deben proporcionar condiciones adecuadas; y la organizacion necesita
distribuir razonablemente la carga de trabajo. La profesionalizacion individual solamente
puede producir resultados sostenibles dentro de una institucion suficientemente

organizada.

Esta relacion resulta particularmente visible frente a las urgencias. Existen
situaciones realmente imprevisibles que exigen respuestas rapidas. La administracion
necesita disponer de mecanismos para atenderlas. El problema aparece cuando
necesidades previsibles terminan gestionandose permanentemente como urgencias

debido a una planificacion insuficiente.

Una organizacion profesionalizada deberia poder distinguir entre emergencia

real y urgencia producida por falta de planificacion.

Esta diferencia posee consecuencias directas sobre la eficiencia. Las decisiones
adoptadas bajo presion disponen de menor tiempo para analizar alternativas y pueden
incrementar la posibilidad de errores. Mejorar la planificacion permite que la experiencia

profesional sea utilizada plenamente.



La asistencia técnica preventiva del OECE puede contribuir durante esta
transicion. Los compradores que todavia estan desarrollando experiencia pueden acceder
a orientacion y acompafiamiento frente a determinadas situaciones. Sin embargo, como
se sefial6 anteriormente, esta asistencia deberia generar progresivamente mayor

autonomia.

Una institucion profesionalizada no deberia necesitar consultar permanentemente

cada actuacion ordinaria.

Desde la perspectiva del autor, uno de los indicadores mas claros del éxito de
la reforma deberia ser la reduccion progresiva de la improvisacion administrativa.
Esto puede observarse mediante menos contrataciones iniciadas tardiamente, menor
cantidad de correcciones, mayor utilizacion de informacion y riesgos identificados antes

de convertirse en problemas.

La profesionalizacion deberia permitir también reducir la cultura del expediente
defensivo. Cuando el comprador posee suficiente conocimiento y respaldo institucional,
puede adoptar decisiones técnicamente sustentadas sin concentrar todos sus esfuerzos en
acumular documentos destinados Unicamente a demostrar posteriormente que actud

correctamente.

Esto no significa documentar menos aquello que resulta necesario. Significa

documentar con propdsito.
La trazabilidad protege la decisidn; el exceso de formalidad puede paralizarla.

El equilibrio solamente puede conseguirse mediante profesionales capaces de

comprender tanto la importancia de la legalidad como la necesidad de alcanzar resultados.

La integridad constituye finalmente una condicién inseparable. La
profesionalizacién proporciona mayores capacidades y, en determinados casos, mayor

espacio para ejercer criterio. Esto exige una responsabilidad proporcionalmente mayor.

Los Lineamientos de conducta de los compradores publicos aprobados por el
OECE en 2026 refuerzan precisamente la necesidad de desarrollar las funciones bajo

criterios de integridad, eficiencia, eficacia y valor por dinero. La formacién profesional



necesita integrar estos componentes y evitar que el conocimiento técnico se encuentre

separado de la responsabilidad publica.

En definitiva, la profesionalizacion constituye una de las principales respuestas
frente a la improvisacion administrativa, pero no puede reducirse a certificaciones o
capacitaciones aisladas. Necesita construir una verdadera especialidad dentro del Estado
basada en conocimiento, experiencia, actualizacion, criterio, integridad y capacidad

para aprender.

Desde la posicion asumida en esta obra, el objetivo deberia ser que las
contrataciones dependan cada vez menos de la capacidad individual para resolver
urgencias y cada vez mas de instituciones capaces de anticiparlas y gestionarlas

profesionalmente.

La diferencia puede resumirse de manera concreta: improvisar significa resolver
el problema cuando aparece; profesionalizar significa desarrollar capacidades para
gue muchos de esos problemas no aparezcan o puedan ser enfrentados con criterios

previamente construidos.

Si la reforma consigue que los compradores planifiguen mejor, utilicen
informacion, gestionen riesgos y adopten decisiones sustentadas con mayor autonomia,
habra avanzado considerablemente en esa direccion. La profesionalizacion dejara
entonces de ser un requisito administrativo para convertirse en una verdadera herramienta

destinada a que el Estado contrate mejor.

5.4. EFICIENCIA FRENTE A BUROCRACIA'Y REPROCESOS

La eficiencia constituye uno de los principales objetivos de la transformacion de
la contratacion publica peruana. Sin embargo, alcanzar este proposito exige reconocer
que una parte importante de las ineficiencias no necesariamente se encuentra en los plazos
establecidos por las normas, sino en las actividades administrativas que se acumulan
alrededor de los procesos: documentos que deben corregirse, requerimientos que regresan
varias veces al area usuaria, verificaciones repetidas, coordinaciones tardias y decisiones
que atraviesan multiples niveles antes de poder ejecutarse. Estas situaciones generan
burocracia y reprocesos que consumen recursos sin producir necesariamente mayor valor

para la contratacion.



La burocracia no debe entenderse, en si misma, como un fendémeno negativo. El
Estado necesita procedimientos, responsabilidades definidas, documentacion y controles
porque administra recursos publicos y debe garantizar legalidad, transparencia e
integridad. EIl problema aparece cuando determinadas actuaciones dejan de cumplir una
funcion proporcional al riesgo que pretenden controlar y se convierten en cargas

administrativas que dificultan la capacidad para alcanzar oportunamente los resultados.

Esta distincion resulta fundamental. Simplificar no significa eliminar controles
necesarios, asi como controlar adecuadamente no significa incorporar una revision
adicional frente a cada problema que aparece. La eficiencia requiere determinar qué
actuaciones protegen efectivamente el proceso y cuéles pueden ser reorganizadas,

simplificadas o eliminadas sin comprometer las garantias esenciales de la contratacion.

La Ley N.° 32069 proporciona un fundamento especialmente importante para esta
perspectiva mediante el principio de eficacia y eficiencia. El nuevo régimen establece una
orientacion hacia el cumplimiento de los fines publicos y hacia la revision de procesos,
procedimientos y tramites que puedan resultar innecesarios o desproporcionados. La
finalidad no consiste solamente en cumplir correctamente cada etapa, Sino en conseguir
que la estructura administrativa permita alcanzar oportunamente el resultado que justifico

la contratacion.

Esta orientacion fue reforzada mediante el Decreto Supremo N.° 001-2026-EF,
que modifico el Reglamento de la Ley N.° 32069 con el proposito declarado de mejorar
la eficiencia, predictibilidad y agilidad de los procesos, fortalecer las capacidades de las
entidades contratantes y optimizar su interaccion con los proveedores. El propio
desarrollo reciente del régimen reconoce, por tanto, que simplificacién, capacidad

institucional y eficiencia necesitan avanzar conjuntamente.

Los reprocesos constituyen una de las manifestaciones mas claras de ineficiencia
administrativa. Se producen cuando una actividad que deberia desarrollarse una vez
necesita repetirse debido a errores, informacion incompleta, observaciones o problemas
de coordinacion. Cada repeticion utiliza nuevamente tiempo de funcionarios y servidores

y retrasa las actuaciones posteriores.

Un requerimiento devuelto tres veces no representa solamente un problema

documental. Significa que diferentes personas han tenido que revisar, observar, corregir



y volver a procesar la misma informacion. El costo de estas actuaciones puede no aparecer
individualizado dentro del presupuesto institucional, pero constituye utilizacion efectiva

de recursos publicos.

Los resultados analizados en el caso de Ica permiten comprender esta
problematica. Las brechas relacionadas con capacidades y conocimientos especializados
pueden generar condiciones donde determinadas actuaciones necesiten mayores niveles
de revision. Los antecedentes de Carhuancho (2018), respecto de términos de referencia
y especificaciones técnicas, y de Qquenta (2019), en relacion con planificacion,

necesidades y coordinacion, refuerzan esta interpretacion.

Desde esta perspectiva, una parte importante de la eficiencia puede obtenerse
simplemente consiguiendo que las actividades sean desarrolladas correctamente desde la

primera vez.

Esto modifica sustancialmente la discusion sobre los tiempos de contratacion. Con
frecuencia, cuando un procedimiento demora demasiado, la primera reaccién consiste en
plantear una reduccion de los plazos establecidos por la norma. Sin embargo, cuando una
parte importante del tiempo se encuentra en devoluciones, esperas y correcciones,

modificar el plazo legal puede producir un impacto limitado.
La verdadera pregunta deberia ser donde se esta consumiendo el tiempo.

Una entidad podria descubrir, por ejemplo, que la fase formal de seleccion
representa solamente una parte del tiempo total y que una proporcion considerable se
encuentra en la preparacion del requerimiento o en las coordinaciones internas. En ese
caso, la solucién probablemente no consistira en reducir los plazos de la seleccién, sino

en mejorar la capacidad operativa durante las actuaciones preparatorias.

Esta diferencia permite distinguir entre tiempo necesario y tiempo perdido.
Analizar el mercado, evaluar riesgos o revisar técnicamente un requerimiento requiere
tiempo y puede generar valor para la contratacion. Esperar varios dias porque una
responsabilidad no se encuentra claramente asignada o devolver repetidamente un

documento por los mismos errores representa una situacion diferente.

La eficiencia no consiste en eliminar el tiempo necesario para decidir

correctamente, sino en reducir el tiempo que no agrega valor.



Porter (2013) proporciona una referencia util al relacionar la eficiencia operativa
con la capacidad de mejorar la forma en que se desarrollan las actividades. Aplicada al
sector publico, esta perspectiva permite comprender que una organizacion puede mejorar
significativamente sin aumentar necesariamente sus recursos cuando consigue eliminar

duplicidades y reducir reprocesos.

La profesionalizacion del comprador publico constituye una de las principales
herramientas para conseguirlo. Un operador con mayor conocimiento y experiencia puede
identificar anticipadamente determinados problemas, orientar adecuadamente al &area
usuaria y reducir la necesidad de correcciones posteriores. Sin embargo, como se ha

sostenido anteriormente, no toda ineficiencia puede atribuirse al comprador.

La burocracia puede encontrarse incorporada dentro del propio disefio

organizacional.

Una entidad puede exigir multiples revisiones internas para una actuacion
relativamente sencilla debido a procedimientos creados durante diferentes periodos y que
nunca fueron evaluados conjuntamente. Cada control pudo tener inicialmente una
justificacion, pero la acumulacion progresiva puede generar una estructura excesivamente

compleja.
Por ello, resulta necesario revisar periédicamente los procedimientos internos.

Una pregunta particularmente util seria: ¢queé riesgo protege esta actuacion y
qué ocurriria si se simplificara? Si no existe una respuesta clara, puede encontrarse

frente a una actividad que necesita ser revisada.

Esta légica no significa eliminar controles indiscriminadamente. Una revision
puede ser fundamental cuando protege un riesgo significativo. La gestién basada en
riesgos permite precisamente diferenciar dénde resulta necesario concentrar mayores

esfuerzos y donde puede utilizarse una estructura mas sencilla.

La Ley N.° 32069 proporciona mejores condiciones para avanzar hacia esta logica
mediante la incorporacion mas explicita de la gestion de riesgos. El objetivo deberia ser
abandonar progresivamente una concepcion en la que todas las contrataciones reciben el

mismo nivel de control independientemente de su complejidad.



Una adquisicion rutinaria y de bajo riesgo no necesariamente necesita la misma
estructura administrativa que una obra compleja o una contratacion de elevado impacto

econémico.

La proporcionalidad puede convertirse asi en una herramienta contra la

burocracia.

La estandarizacion constituye otra posibilidad. Cuando determinadas
contrataciones presentan caracteristicas recurrentes, utilizar documentos, criterios y
herramientas previamente estructurados puede reducir considerablemente el tiempo de
preparacion. Las bases estandar y demas instrumentos desarrollados bajo el nuevo
régimen contribuyen a proporcionar esta predictibilidad.

Sin embargo, estandarizar no significa copiar.

La reproduccion automatica de requerimientos anteriores puede convertirse
precisamente en una fuente de problemas cuando las necesidades o condiciones del
mercado han cambiado. La estandarizacion debe utilizarse para reducir trabajo repetitivo,
manteniendo suficiente capacidad para adaptar aquello que realmente necesita

modificarse.

La transformacion digital ofrece tambien posibilidades importantes para
disminuir cargas administrativas. La interoperabilidad entre sistemas puede evitar que la
misma informacidn tenga que registrarse varias veces, mientras la automatizacion puede

reducir actividades manuales de escaso valor.

El desarrollo de la Pladicop y de las herramientas electronicas vinculadas con las
contrataciones proporciona condiciones para avanzar en esta direccion. Sin embargo,

nuevamente aparece una advertencia: digitalizar burocracia no elimina burocracia.

Si una entidad exige diez aprobaciones innecesarias en papel y posteriormente las
convierte en diez aprobaciones electronicas, habrd mejorado probablemente la velocidad

de circulacion de los documentos, pero no habra solucionado el problema estructural.

La transformacidn digital debe encontrarse acompafiada por redisefio de procesos.



Esta diferencia resulta especialmente importante porque existe una tendencia a
identificar modernizacién con incorporacion de tecnologia. Una plataforma nueva puede
producir una imagen de transformacion, pero su verdadero valor debe medirse mediante
los resultados que genera: menos tiempo, menor duplicidad, mayor trazabilidad y mejor

informacion.

La asistencia técnica preventiva del OECE puede contribuir también a reducir
reprocesos. Cuando una entidad recibe orientacion antes de convocar y corrige
oportunamente una deficiencia, evita que esta genere actuaciones adicionales

posteriormente. La prevencidn se convierte asi en una forma concreta de eficiencia.

Sin embargo, el OECE puede ir mas alld de corregir casos individuales. La
informacion acumulada mediante supervision y asistencia puede permitir identificar qué
errores producen mayores cantidades de reprocesos en el sistema. Esta informacion

podria orientar capacitacion, documentos de orientacion y propuestas de simplificacion.

Desde la perspectiva del autor, esta capacidad de utilizar informacion agregada
constituye una de las mayores oportunidades del nuevo organismo. El OECE no deberia
limitarse a saber donde se cometidé un error; deberia procurar identificar qué

errores se repiten, por qué se repiten y cuanto cuestan al sistema.
Esta mirada permitiria abordar la burocracia mediante evidencia.

Si determinadas observaciones aparecen recurrentemente en cientos de entidades,
puede existir un problema de capacitacion, pero también podria existir una regla o
procedimiento insuficientemente claro. La informacién permitiria diferenciar ambas

situaciones.

Esta consideracion conecta directamente con el planteamiento desarrollado
anteriormente: el problema no siempre esta en la norma, pero tampoco puede asumirse

que nunca esta en ella.
La eficiencia exige capacidad para diagnosticar.

Otro componente importante corresponde a la coordinacion interna. Una parte
considerable de los tiempos administrativos puede encontrarse entre una actuacion y otra,

mientras el expediente espera que determinada unidad desarrolle su responsabilidad.



Estos tiempos de espera pueden resultar menos visibles que los plazos formales, pero
producir un impacto considerable sobre la duracién total.

La tecnologia puede ayudar a identificarlos mediante trazabilidad. Conocer cuanto
tiempo permanece una contratacion en cada etapa permitiria determinar donde se

concentran realmente las demoras.

Esta informacién podria permitir desarrollar indicadores mucho més utiles que el

simple tiempo total del procedimiento.

Por ejemplo, una entidad podria medir la cantidad promedio de devoluciones de
requerimientos, el tiempo utilizado para corregirlos, las observaciones recurrentes o las
etapas que concentran mayores esperas. Estos indicadores proporcionarian informacion

directamente relacionada con las deficiencias operativas.

La predictibilidad contribuye igualmente a reducir burocracia. Cuando
compradores y areas usuarias conocen claramente qué informacion necesitan
proporcionar y cuales son los criterios aplicables, disminuye la necesidad de consultas y
correcciones. Las herramientas de orientacion e interpretacion normativa desarrolladas

actualmente por el OECE pueden contribuir a esta finalidad.

Sin embargo, la predictibilidad necesita también cierta estabilidad normativa.
Modificaciones demasiado frecuentes pueden obligar a los operadores a revisar
continuamente sus procedimientos y aumentar temporalmente los errores. La
actualizacion es necesaria cuando existen razones suficientes, pero deberia mantenerse

un equilibrio con la necesidad de consolidar las précticas.

La relacion con los proveedores también debe considerarse. La burocracia no
genera costos Unicamente dentro del Estado. Cada requisito innecesario puede
incrementar el costo de participar en una contratacion. Cuando estos costos son elevados,

algunos proveedores pueden decidir no participar.
Esto puede afectar directamente la competencia.

Un sistema eficiente debe procurar que participar resulte suficientemente sencillo

para los proveedores idoneos, manteniendo simultdneamente los controles necesarios



para proteger la integridad. Reducir requisitos duplicados y utilizar informacion ya
disponible dentro de los sistemas estatales puede contribuir a este objetivo.

Desde la posicion asumida en esta obra, la burocracia debe evaluarse también
por el costo que impone al mercado. Un tramite que exige una hora adicional a un
funcionario puede exigir simultdneamente varias horas a cada proveedor participante.

Multiplicado por numerosos procedimientos, este costo puede resultar significativo.
La eficiencia requiere observar el sistema completo.

Esta perspectiva permite formular una diferencia fundamental entre burocracia
necesaria y burocracia improductiva. La primera proporciona legalidad, transparencia,
trazabilidad y proteccion frente a riesgos. La segunda consume recursos sin producir

beneficios proporcionales.

El objetivo de la reforma no deberia ser eliminar la burocracia en términos
absolutos, lo cual seria incompatible con la administracion publica, sino reducir aquella

gue no genera suficiente valor.

Desde mi perspectiva, uno de los principales indicadores del éxito del OECE
deberia encontrarse precisamente en la capacidad para disminuir los reprocesos. Una
contratacion que se desarrolla correctamente desde el inicio requiere menos intervencion

supervisora, menos asistencia correctiva y menos tiempo administrativo.

Esto genera un circulo positivo: mejores capacidades producen menos errores;
menos errores producen menos reprocesos; menos reprocesos liberan capacidad
administrativa; y esa capacidad puede utilizarse para planificar y gestionar mejor

las siguientes contrataciones.

El circulo contrario también existe. Una planificacion deficiente genera errores;
los errores producen correcciones; las correcciones consumen tiempo; la falta de tiempo
obliga a preparar apresuradamente las siguientes contrataciones; y las nuevas

contrataciones vuelven a presentar errores.

Romper este ciclo constituye uno de los principales desafios de la modernizacion.



En definitiva, la eficiencia frente a la burocracia y los reprocesos no consiste
simplemente en hacer procedimientos mas cortos. Significa conseguir que cada
actuacion administrativa tenga una finalidad clara, que los errores sean cada vez
menos frecuentes y que el tiempo de funcionarios y proveedores se utilice en

actividades que realmente contribuyan al resultado de la contratacion.

El OECE dispone de herramientas que pueden contribuir a esta transformacion
mediante profesionalizacion, asistencia preventiva, gestién de riesgos, informacion y
digitalizacion. Sin embargo, las entidades necesitan revisar también sus propios procesos

internos.

El verdadero avance ocurrird cuando el Estado deje de medir la eficiencia
Unicamente por cuanto demora un procedimiento y comience a preguntarse cuanto de
ese tiempo era realmente necesario y cuanto fue consecuencia de errores, esperas y
actividades que pudieron evitarse. Alli se encuentra una de las oportunidades mas
concretas para que la reforma produzca mejores contrataciones y, al mismo tiempo, una

administracion pablica menos burocratica y mas orientada hacia resultados.

5.5. VALOR POR DINERO FRENTE A LA CULTURA DEL
MENOR PRECIO

Uno de los cambios conceptuales mas importantes que plantea la Ley N.° 32069
se encuentra en la consolidacion del principio de valor por dinero como criterio para
orientar las decisiones de contratacion. Este enfoque obliga a revisar una practica que
durante afios ha influido sobre las adquisiciones publicas: asociar una buena compra
principalmente con la obtencion del menor precio. El precio constituye indudablemente
un elemento relevante cuando se administran recursos publicos, pero por si solo no

permite determinar si una contratacion fue realmente conveniente para el Estado.

La Ley N.° 32069 incorpora expresamente el valor por dinero entre los principios
rectores de la contratacion pablica. La norma establece que las entidades deben procurar
obtener el maximo valor de aquello que contratan, considerando elementos como
eficiencia, eficacia, economia, calidad, sostenibilidad, costos y plazos, entre otros factores
vinculados con la naturaleza de la contratacién. El propio disefio legal busca evitar que la

decision se encuentre determinada exclusivamente por el menor precio.



Esta orientacion se encuentra igualmente desarrollada en el Reglamento aprobado
mediante Decreto Supremo N.° 009-2025-EF, cuya finalidad se encuentra expresamente
vinculada con la promocion del valor por dinero para satisfacer las necesidades de las
entidades contratantes en beneficio de la ciudadania. La modificacion introducida
posteriormente mediante Decreto Supremo N.° 001-2026-EF mantiene esta orientacion y
busca fortalecer eficiencia, predictibilidad y agilidad dentro de los procesos.

La diferencia entre menor precio y valor por dinero resulta fundamental. El
menor precio constituye un dato observable al momento de comparar determinadas
ofertas; el valor por dinero exige analizar las consecuencias de la decisién durante un
horizonte mas amplio. Un bien puede presentar un precio inicial reducido y generar
posteriormente mayores costos de mantenimiento, reemplazo o funcionamiento. En esas
circunstancias, aquello que inicialmente parecia representar un ahorro puede terminar

produciendo un costo superior para la entidad.

Un ejemplo sencillo permite comprender esta diferencia. Si una entidad necesita
adquirir equipos que utilizard durante varios afios, comparar exclusivamente el precio
inicial puede resultar insuficiente. La duracion esperada, el consumo de recursos, el
mantenimiento, la disponibilidad de repuestos, las garantias y el desempefio pueden
influir considerablemente sobre el costo real de utilizacion. La alternativa mas barata al

momento de la compra no necesariamente sera la menos costosa durante su vida Util.

Esta perspectiva conduce hacia el concepto de costo del ciclo de vida.
Dependiendo de la naturaleza de la contratacion, el analisis puede considerar no
solamente cuanto cuesta adquirir una prestacién, sino también los costos que
razonablemente generara durante su utilizacién. Esta mirada permite adoptar decisiones

mas coherentes con la utilizacion responsable de los recursos publicos.

Sin embargo, valor por dinero tampoco significa simplemente comprar productos
de mayor calidad o seleccionar alternativas mas costosas. Una prestacion de excelente
calidad puede resultar innecesaria cuando sus caracteristicas exceden ampliamente
aquello que la entidad realmente necesita. Pagar por atributos que no generan utilidad

también constituye una forma de ineficiencia.

El objetivo consiste en encontrar una relacion adecuada entre necesidad, calidad,

costo, oportunidad y resultado.



Esta relacion comienza desde la definicion de la necesidad. Si el area usuaria no
determina correctamente aquello que requiere, dificilmente podra establecerse
posteriormente qué alternativa genera mayor valor. El valor por dinero no constituye, por
tanto, un criterio que aparece Unicamente durante la evaluacion de las ofertas. Debe

acompafiar todo el ciclo de contratacion.

Durante la planificaciébn permite preguntarse qué solucion resulta mas
conveniente; durante las actuaciones preparatorias ayuda a determinar qué caracteristicas
son realmente necesarias; durante la seleccion permite comparar alternativas; y durante
la ejecucion permite comprobar si aquello contratado produjo efectivamente el resultado
esperado.

Esta caracteristica diferencia el valor por dinero de una simple formula de

evaluacion.

La oportunidad forma parte también del valor. Un bien adquirido a un excelente
precio puede producir escasa utilidad cuando llega después del momento en que la
institucion necesitaba utilizarlo. La Ley N.° 32069 coloca precisamente la contratacion
oportuna dentro de su objeto, reconociendo implicitamente que el tiempo posee valor

dentro de la gestion publica.

Este aspecto resulta especialmente importante en servicios publicos. Un equipo
médico, material educativo 0 insumo necesario para prestar un servicio puede perder gran
parte de su utilidad institucional cuando se entrega varios meses después de la fecha

requerida. El analisis econdmico no deberia ignorar estas consecuencias.

La cultura del menor precio puede encontrarse relacionada también con una logica
administrativa defensiva. Cuando el funcionario selecciona la oferta econémicamente
méas baja, puede considerar que dispone de una justificacion sencilla frente a

cuestionamientos posteriores: eligio aquello que costaba menos al Estado.
El valor por dinero introduce una responsabilidad diferente.

El comprador necesita explicar por qué una determinada alternativa representa
mejores condiciones aunque eventualmente no sea la de menor precio. Esto requiere

conocimiento, informacién y capacidad para sustentar técnicamente la decision.



Por ello, la transicion hacia valor por dinero se encuentra directamente vinculada
con la profesionalizacion desarrollada en los apartados anteriores. No puede existir una
verdadera cultura de valor por dinero sin compradores capaces de ejercer criterio

profesional.

La Ley N.° 32069 reconoce precisamente espacios para que los funcionarios
adopten decisiones debidamente sustentadas orientadas hacia la finalidad publica y la
maximizacion del valor de los recursos. Esta orientacion permite superar una aplicacion
excesivamente mecanica, pero incrementa simultaneamente la responsabilidad de quienes

deciden.
La discrecionalidad debe encontrarse acompariada por evidencia.

No resulta suficiente afirmar que una alternativa proporciona mayor valor. La
entidad debe establecer previamente criterios razonables y encontrarse en condiciones de

demostrar por qué esos factores resultaban relevantes para satisfacer la necesidad.

Esta exigencia protege también la competencia y la integridad. Sin criterios
suficientemente objetivos, el concepto de valor por dinero podria ser utilizado
incorrectamente para justificar decisiones arbitrarias. Por ello, la mayor flexibilidad

necesita encontrarse acompafiada por mayor transparencia.

Desde la perspectiva del autor, este constituye uno de los principales riesgos del
nuevo enfoque. EI menor precio posee limitaciones importantes, pero presenta una
ventaja: resulta facilmente verificable. El valor por dinero proporciona una evaluacion
mucho mas completa, pero también exige mayor capacidad profesional y mejores

mecanismos para justificar las decisiones.

La solucidn no consiste en regresar a la cultura del menor precio, sino en construir
capacidades suficientes para administrar responsablemente una evaluacibn mas

sofisticada.

La competencia constituye una condicion fundamental para conseguirlo. Una
entidad solamente puede comparar alternativas cuando existe participacion suficiente del
mercado. Requerimientos innecesariamente restrictivos pueden reducir el nimero de

proveedores y disminuir las posibilidades de obtener mejores condiciones.



Por ello, el valor por dinero comienza también con la libertad de concurrencia.

Una especificacién que exige caracteristicas superiores a las necesarias puede
elevar los precios y excluir alternativas capaces de satisfacer adecuadamente la necesidad.
En este caso, la propia entidad estaria reduciendo las posibilidades de generar valor antes
de recibir las ofertas.

La interaccion con el mercado adquiere entonces especial relevancia. Conocer qué
soluciones existen, cuales son sus caracteristicas y como se estructuran los costos permite
preparar mejor la contratacion. EI comprador publico necesita utilizar esta informacién

para evitar tanto la subespecificacion como la sobreespecificacion.

La primera puede generar prestaciones insuficientes; la segunda puede producir

COostos innecesarios.

La gestion de riesgos constituye otro componente del valor por dinero. Dos
alternativas con precios semejantes pueden presentar niveles de riesgo considerablemente
diferentes. Un proveedor puede ofrecer condiciones econdmicas atractivas y, al mismo
tiempo, presentar una solucién asociada con mayores probabilidades de retraso o

dificultades durante la ejecucion.

Esto no significa excluir automaticamente toda alternativa con riesgo. Significa
incorporar el riesgo dentro de la evaluacion y determinar qué medidas pueden utilizarse

para administrarlo.

La distribucidn de riesgos posee igualmente consecuencias econdémicas. El OECE
ha precisado que, en los supuestos correspondientes, los riesgos deben asignarse a la parte
que se encuentre en mejores condiciones para gestionarlos y que no deberia trasladarse a
una parte un riesgo que no pueda administrar razonablemente. Esta l6gica evita

transferencias que posteriormente podrian traducirse en mayores precios o controversias.

La relacion con la calidad merece una consideracion especial. La contratacion
publica no deberia buscar siempre la maxima calidad técnicamente disponible, sino
aquella calidad suficiente y adecuada para la finalidad institucional. Esta diferencia

resulta esencial para evitar sobrecostos.



Valor por dinero significa adquirir la calidad que genera utilidad, no

necesariamente la calidad méas elevada disponible en el mercado.

Esta concepcion puede resultar especialmente relevante en adquisiciones
tecnoldgicas. Comprar equipos con prestaciones muy superiores a aquellas que la entidad
utilizar4 puede producir un gasto innecesario y, ademas, aumentar costos de
mantenimiento o complejidad. La vigencia tecnoldgica debe analizarse conjuntamente

con la necesidad real.

La sostenibilidad, incorporada también dentro de los principios del nuevo
régimen, amplia el analisis. Determinadas decisiones pueden producir costos o beneficios
que trascienden el precio inmediato y que deben considerarse cuando resulten relevantes
para la contratacion. Nuevamente, la aplicacion debe ser proporcional y encontrarse

vinculada con la naturaleza del objeto.

La transformacion digital puede contribuir considerablemente a una cultura de
valor por dinero. Los datos histéricos permiten conocer precios, proveedores, resultados
y condiciones de contrataciones anteriores. Esta informacion proporciona mejores
referencias para evaluar si las alternativas disponibles se encuentran dentro de parametros

razonables.

El ecosistema analitico desarrollado alrededor del OECE ofrece actualmente
herramientas que pueden utilizarse para conocer el mercado estatal y consultar
informacion sobre procedimientos y proveedores. El desafio consiste en conseguir que
los compradores utilicen efectivamente estos recursos dentro de la planificacion y no

Unicamente como herramientas de consulta posterior.

La informacion reduce parte de la incertidumbre que histéricamente favorecio

decisiones basadas casi exclusivamente en el precio.

La ejecucion contractual proporciona finalmente la prueba del valor obtenido.
Una oferta puede haber sido considerada la mas conveniente durante la seleccion y
demostrar posteriormente un desempefio insuficiente. Por ello, las entidades necesitan
conservar informacién sobre los resultados de sus contratos y utilizarla para mejorar

futuras decisiones.



Esta retroalimentacion resulta esencial para construir una verdadera cultura de

valor por dinero.

Si la entidad desconoce qué ocurrid después de adjudicar, dificilmente podra
determinar si los criterios utilizados permitieron seleccionar correctamente. La

experiencia contractual necesita regresar hacia la planificacion.

El caso de lIca proporciona también una ensefianza relevante para esta
transformacién. Las deficiencias operativas relacionadas con capacidades y
conocimientos pueden afectar directamente la posibilidad de aplicar criterios mas
sofisticados de evaluacién. Un comprador que presenta dificultades para gestionar los
procedimientos basicos dificilmente podra desarrollar adecuadamente analisis de costos,

riesgos y desempefio.

Por ello, considero que la transicion desde menor precio hacia valor por dinero

debe desarrollarse progresivamente y acompafiada por fortalecimiento de capacidades.
No basta con cambiar el principio normativo.

La cultura administrativa se modifica cuando los operadores disponen de

conocimientos, herramientas y respaldo institucional para tomar decisiones diferentes.

Este respaldo resulta especialmente importante debido al temor al control. Un
funcionario puede preferir la oferta mas barata simplemente porque considera que sera
mas sencillo justificarla posteriormente. Si el sistema pretende incentivar valor por
dinero, los mecanismos de supervision y control necesitan reconocer que una decisién
técnicamente sustentada puede legitimamente seleccionar una alternativa que no sea la de

menor precio.

Esto no significa otorgar libertad irrestricta. Significa evaluar la razonabilidad y

sustento de la decision, no Gnicamente comparar precios.

Desde la perspectiva del autor, el cambio cultural puede sintetizarse mediante una
pregunta. Durante mucho tiempo la contratacion pudo concentrarse en preguntar:
¢cuanto vamos a pagar?. El nuevo modelo necesita incorporar otra pregunta: ¢qué

vamos a obtener mediante aquello que pagaremos?



Ambas preguntas son necesarias.
Ignorar el precio seria irresponsable; ignorar el resultado también.

El valor por dinero representa precisamente el punto de encuentro entre ambas

dimensiones.

Por ello, uno de los indicadores del éxito del OECE deberia encontrarse en la
capacidad para conseguir que las entidades desarrollen analisis mas completos sin generar
procedimientos innecesariamente complejos. El valor por dinero no deberia convertirse
en una nueva carga documental llena de calculos que nadie utiliza. Debe proporcionar

informacion util para decidir.

Esta advertencia resulta semejante a la formulada respecto de la gestion de riesgos.
Todo instrumento nuevo puede convertirse en una nueva formalidad si se pierde de

vista para que fue creado.

La cultura del menor precio no sera superada simplemente porque la Ley N.°
32069 utilice la expresion valor por dinero. Sera superada cuando los compradores
puedan demostrar, mediante decisiones concretas, que el Estado obtiene mejores

resultados considerando costos, calidad, oportunidad y riesgos de manera integrada.

En definitiva, pasar del menor precio al valor por dinero significa modificar la
manera de entender el ahorro pablico. Ahorrar no consiste necesariamente en pagar
menos al momento de comprar; consiste en utilizar los recursos de manera que

produzcan el mayor resultado posible durante la vida de aquello que se contrata.

Si la nueva institucionalidad consigue consolidar esta l6gica, habra producido uno
de los cambios méas importantes de la reforma. El Estado dejara progresivamente de
buscar simplemente la alternativa méas barata para comenzar a buscar la alternativa que
permita satisfacer mejor la necesidad publica con los recursos disponibles. Alli se

encuentra la verdadera diferencia entre comprar barato y contratar bien.
5.6. TECNOLOGIA, DATOS Y DECISIONES DE
CONTRATACION

La transformacién tecnoldgica constituye una de las principales oportunidades

para mejorar la contratacién puablica peruana. Durante afios, la digitalizacion estuvo



vinculada principalmente con el registro, publicacion y trazabilidad de los
procedimientos. El desarrollo del SEACE representdé un avance fundamental en esta
direccion. Sin embargo, el nuevo escenario plantea una exigencia adicional: utilizar la
tecnologia no solamente para documentar las contrataciones, sino también para producir

informacion capaz de mejorar las decisiones.

Esta diferencia resulta fundamental para comprender el verdadero alcance de la
transformacion digital. Una entidad puede digitalizar expedientes, automatizar registros
y publicar electronicamente sus procedimientos sin modificar sustancialmente la manera
en que decide. El salto hacia una contratacion basada en datos ocurre cuando la
informacién disponible permite comprender mejor la necesidad, conocer el mercado,

identificar riesgos, comparar alternativas y aprender de experiencias anteriores.

La Ley N.° 32069 proporciona condiciones para profundizar esta evolucion
mediante la Plataforma Digital para las Contrataciones Publicas (Pladicop), definida
como parte de la infraestructura tecnoldgica del nuevo sistema. La plataforma busca
articular herramientas relacionadas con las diferentes actividades de contratacion y
ampliar las posibilidades de acceso e intercambio de informacion. En este contexto, el
SEACE contintia formando parte fundamental del ecosistema digital, pero dentro de una

arquitectura progresivamente mas integrada.

Esta transformacion resulta coherente con el principio de valor por dinero. Una
entidad dificilmente puede determinar qué alternativa proporciona mejores condiciones
cuando dispone de informacion insuficiente sobre precios, proveedores, caracteristicas
del mercado o resultados anteriores. Los datos permiten disminuir parte de esta

incertidumbre y proporcionar mejores elementos para sustentar las decisiones.

Sin embargo, disponer de informacion no significa automaticamente decidir

mejor.

Los datos necesitan ser confiables, oportunos y suficientemente relevantes para la
decision que debe adoptarse. Una gran cantidad de informacion desorganizada puede
resultar tan poco Util como la ausencia de datos. Por ello, la transformacion digital

necesita avanzar desde la acumulacion de registros hacia la generacién de conocimiento.



Esta evolucion se refleja en la propia estructura del OECE, que cuenta con
unidades especializadas vinculadas con sistemas electrénicos y con la gestion de datos,
informacion y conocimiento sobre contratacion publica. Esta configuracion institucional
muestra que la informacién ya no debe entenderse Unicamente como un subproducto
administrativo del procedimiento, sino como un activo que puede utilizarse para mejorar

el funcionamiento del sistema.

La planificacion constituye uno de los primeros espacios donde los datos pueden
producir valor. La informacion histérica permite conocer qué ha contratado anteriormente
una entidad, qué cantidades utilizd, cuanto pagd, qué proveedores participaron y qué
dificultades aparecieron durante los procedimientos. Estos antecedentes pueden

contribuir a formular necesidades con mayor precision.

Una entidad que planifica exclusivamente a partir de aquello que las areas
solicitan en determinado momento dispone de una vision limitada. Una organizacion que
incorpora también informacion historica puede identificar patrones, anticipar necesidades

recurrentes y detectar variaciones que requieren explicacion.

Los datos pueden contribuir, por tanto, a reducir la improvisacion administrativa

analizada anteriormente.

La informacion resulta igualmente importante para conocer el mercado. El
comprador publico necesita saber si existen suficientes proveedores capaces de atender
la necesidad, qué caracteristicas ofrecen sus productos o servicios, cuales son los precios

observados y qué condiciones pueden afectar la participacion.
Este conocimiento permite disefiar mejores estrategias de contratacion.

Una entidad que desconoce el mercado puede establecer requisitos poco realistas,
utilizar valores insuficientemente sustentados o incorporar condiciones que reduzcan
innecesariamente la competencia. Los datos proporcionan referencias que permiten

disminuir estas posibilidades.

El OECE mantiene actualmente herramientas de datos abiertos y productos
analiticos que permiten consultar informacion relacionada con procedimientos,

proveedores, contratos y otros componentes del mercado estatal. Estas herramientas



ofrecen posibilidades importantes para que los compradores puedan desarrollar analisis

que anteriormente requerian mayores esfuerzos.
Sin embargo, su utilidad dependera de que los operadores sepan utilizarlas.

Aqui aparece nuevamente la importancia de la profesionalizacién. EI comprador
publico necesita desarrollar competencias digitales, pero también alfabetizacién de
datos. No resulta suficiente conocer como acceder a una plataforma; debe comprender
qué informacion estd observando, qué limitaciones posee y qué conclusiones puede

razonablemente obtener.

Un precio historico, por ejemplo, no puede trasladarse automaticamente hacia una
contratacion actual sin considerar diferencias de fecha, cantidad, ubicacion,
especificaciones o condiciones de entrega. Los datos proporcionan referencias; el criterio

profesional determina como deben interpretarse.

Esta diferencia resulta especialmente importante para evitar una nueva forma de
automatismo administrativo. Asi como anteriormente podia reproducirse un
requerimiento utilizado en otra contratacion, actualmente existe el riesgo de reproducir

datos o indicadores sin analizar si resultan comparables.
La tecnologia debe ampliar el criterio profesional, no sustituirlo.

La gestion de riesgos constituye otro ambito donde los datos pueden generar
importantes beneficios. La informacion historica sobre procedimientos desiertos,
incumplimientos, retrasos, modificaciones contractuales o controversias puede ayudar a

identificar patrones y anticipar dificultades.

Una entidad que ha experimentado repetidamente problemas semejantes dispone

de informacion que deberia utilizar antes de desarrollar una nueva contratacion.

Esta capacidad permite avanzar desde una gestion basada principalmente en la
experiencia individual hacia otra sustentada también en memoria institucional. El
conocimiento deja de encontrarse exclusivamente en las personas que participaron en

contrataciones anteriores y puede conservarse mediante sistemas de informacién.



Esta transformacion resulta especialmente valiosa frente a la rotacion del
personal. Cuando un trabajador experimentado abandona la institucién, una parte
importante de su conocimiento puede perderse. Los datos y la documentacién

correctamente organizados permiten reducir esta dependencia.

Sin embargo, los sistemas solamente pueden conservar aquello que fue registrado

adecuadamente.

La calidad del dato se convierte, por ello, en una condicion fundamental.
Informacion incompleta, incorrecta o desactualizada puede conducir a conclusiones
equivocadas y afectar las decisiones posteriores. Cada usuario que registra informacion
participa indirectamente en la construccion de la capacidad analitica del sistema.

Desde la perspectiva del autor, este punto necesita recibir mucha mayor atencion.
Registrar informacion correctamente no deberia considerarse Unicamente una
obligacion administrativa; constituye una inversion en la capacidad futura del

Estado para decidir mejor.

La transformacion digital modifica asi el significado de determinadas actividades
aparentemente rutinarias. Un dato correctamente registrado hoy puede servir

posteriormente para analizar precios, identificar riesgos o evaluar proveedores.

La interoperabilidad puede ampliar considerablemente estas posibilidades.
Cuando diferentes sistemas estatales intercambian informacion, disminuye la necesidad
de solicitar repetidamente los mismos documentos y aumenta la capacidad para verificar

datos automaticamente.
Esta integracion puede contribuir simultaneamente a eficiencia y transparencia.

Un proveedor no deberia encontrarse obligado a presentar reiteradamente
informacion que el propio Estado ya posee y puede consultar de manera confiable. Del
mismo modo, los compradores deberian poder acceder a informacion necesaria sin

desarrollar verificaciones manuales que consumen tiempo innecesariamente.

La interoperabilidad representa, en este sentido, una herramienta concreta contra

la burocracia.



Sin embargo, integrar sistemas plantea también desafios relacionados con
seguridad, calidad de informacién y responsabilidad sobre los datos. La eficiencia no debe
obtenerse debilitando la proteccion de informacién ni generando accesos injustificados.
La transformacion tecnoldgica necesita encontrarse acompafiada por reglas claras de

gobernanza.

La trazabilidad constituye otro beneficio fundamental. Los sistemas electrénicos
permiten conocer qué actuaciones fueron realizadas, cuando ocurrieron y quiénes
participaron. Esta informacion fortalece la transparencia y proporciona mejores

condiciones para la supervision.
Pero la trazabilidad puede utilizarse también para analizar eficiencia.

Si los sistemas permiten conocer cuanto tiempo permanece una contratacion en
cada etapa, sera posible identificar donde se encuentran realmente los principales cuellos
de botella. Esta informacion puede modificar sustancialmente la manera de enfrentar los

retrasos.

En lugar de asumir que un procedimiento demora porque la norma establece
demasiados dias, la entidad podria descubrir que una parte significativa del tiempo se

encuentra en esperas internas, devoluciones o coordinaciones.
Los datos permitirian entonces dirigir la intervencion hacia la verdadera causa.

Esta posibilidad conecta directamente tecnologia y reduccién de reprocesos. Una
gestion basada en informacion podria identificar qué documentos son observados con
mayor frecuencia, queé areas concentran mayores devoluciones o qué tipos de contratacion

presentan mas dificultades.

El OECE podria utilizar igualmente informacién agregada para identificar
patrones a nivel nacional. Esto permitiria orientar asistencia técnica, capacitacion y

supervision hacia aquellos &mbitos donde existe mayor necesidad.

Desde mi perspectiva, esta deberia constituir una de las principales ventajas
comparativas del OECE frente al modelo tradicional de supervision. Un organismo
que dispone de informacion de miles de contrataciones puede detectar patrones que

ninguna entidad individual podria reconocer por si sola.



La supervision podria avanzar progresivamente desde una logica basada
principalmente en revision hacia otra complementada por anélisis de datos y deteccién de

riesgos.

Esto no significa que un algoritmo deba determinar automéaticamente que existe
una irregularidad. Los datos pueden generar alertas; corresponde posteriormente realizar

el andlisis correspondiente.
Esta distincion resulta esencial.

Una contratacion atipica no es necesariamente incorrecta. Puede existir una
justificacion perfectamente valida para que un precio, plazo o nimero de participantes
sea diferente del promedio. La tecnologia debe ayudar a identificar donde mirar, no

reemplazar la evaluacion profesional.

La misma consideracion resulta aplicable a la inteligencia artificial, cuyo
desarrollo abre nuevas posibilidades para la contratacion publica. Las herramientas
basadas en IA podrian contribuir en el futuro a organizar informacion, identificar

patrones, comparar documentos, detectar inconsistencias o generar alertas tempranas.
Sin embargo, su utilizacion debe desarrollarse con especial prudencia.

Las decisiones que producen efectos sobre proveedores o recursos publicos no
deberian depender de sistemas cuya logica no pueda ser suficientemente explicada o
supervisada. La inteligencia artificial puede proporcionar apoyo analitico, pero la

responsabilidad de la decision debe permanecer claramente identificada.

Desde la posicion asumida en esta obra, la inteligencia artificial deberia
funcionar como una herramienta para ampliar la capacidad del comprador publico,

no como un sustituto de su responsabilidad.
Este principio sera cada vez mas importante conforme aumente la automatizacion.

Un sistema puede sugerir que determinada oferta presenta una anomalia; el
comprador necesita analizarla. Puede identificar clausulas semejantes utilizadas

anteriormente; corresponde al profesional determinar si resultan aplicables. Puede



comparar precios historicos; el especialista debe evaluar si las condiciones son realmente

equivalentes.

La tecnologia reduce el costo de acceder a informacion; el criterio determina que
hacer con ella.

El valor por dinero puede beneficiarse especialmente de estas herramientas.
Analizar costos historicos, desempefio de soluciones y condiciones del mercado puede
proporcionar una base mas soOlida para determinar qué alternativa ofrece mejores

condiciones.

Esto permitiria avanzar desde decisiones sustentadas principalmente en
informacion disponible dentro de un expediente hacia decisiones apoyadas también en

evidencia acumulada por el sistema.

La ejecucion contractual deberia formar parte de esta transformacion. Si los
datos se concentran exclusivamente en la seleccion, la entidad continuara disponiendo de
informacion incompleta. Resulta necesario conocer también qué ocurrio después de

adjudicar.

¢El proveedor cumplié oportunamente? ¢La prestacion presentd observaciones?
¢Existieron modificaciones? ¢Se generaron controversias? ¢El bien produjo el resultado

esperado?
Esta informacion resulta fundamental para aprender.

Una verdadera gestion basada en datos necesita cerrar el ciclo entre planificacién
y ejecucion. La experiencia obtenida durante un contrato deberia proporcionar

informacion para preparar mejor la siguiente contratacion.
Esta retroalimentacidn representa uno de los mayores desafios del sistema.

La transparencia puede beneficiarse igualmente de esta evolucién. Los datos
abiertos permiten que ciudadanos, investigadores, empresas y organismos de control
desarrollen sus propios analisis. Esto amplia la capacidad de supervision mas alla de las

instituciones publicas.



La apertura de informacion puede contribuir también a generar innovacion.
Empresas y organizaciones pueden desarrollar herramientas que faciliten el analisis del

mercado publico, siempre dentro de las condiciones legales correspondientes.

Sin embargo, la transparencia requiere datos comprensibles. Publicar grandes
bases de informacion sin suficiente estructura puede cumplir formalmente con una

obligacion de apertura y producir una utilidad limitada.
La transformacién debe orientarse hacia datos abiertos y utilizables.

El caso de Ica proporciona nuevamente una referencia Util. Las deficiencias
operativas identificadas durante 2021 mostraban la importancia de las capacidades del
personal. ElI nuevo entorno tecnologico amplia las herramientas disponibles, pero

simultaneamente aumenta las competencias necesarias para utilizarlas.

Esto significa que la brecha digital puede convertirse también en una brecha de

contratacion.

Una entidad con compradores capaces de analizar datos y utilizar herramientas
digitales puede disponer de mejores condiciones para planificar y gestionar riesgos que

otra donde estas capacidades todavia son limitadas.

Por ello, la transformacion digital necesita encontrarse acompariada por una

estrategia especifica de desarrollo de competencias.

Desde la perspectiva del autor, el comprador publico del futuro necesitara
combinar tres tipos de conocimiento: normativo, contractual y analitico-digital.
Conocer la ley seguird siendo indispensable, pero ya no sera suficiente. Necesitara

comprender el mercado y utilizar informacion para decidir.

Esta evolucién modifica también el papel del OECE. El organismo no deberia
limitarse a administrar plataformas; deberia procurar que la informacion producida por

esas plataformas pueda convertirse en conocimiento Gtil para las entidades.

La diferencia entre una institucién digital y una institucion inteligente se

encuentra precisamente alli.



La primera utiliza tecnologia para desarrollar sus procesos. La segunda utiliza la

informacién generada por esos procesos para mejorar continuamente.

En definitiva, tecnologia, datos y decisiones de contratacién deben formar parte
de una misma estrategia. La tecnologia permite registrar y procesar; los datos
permiten conocer; y el criterio profesional permite decidir. Ninguno de estos

componentes produce por si solo una contratacion eficiente.

El verdadero avance del nuevo modelo se producira cuando las entidades puedan
utilizar la informacidn para anticipar necesidades, conocer mercados, identificar riesgos,
reducir reprocesos y evaluar resultados. En ese momento, la transformacién digital dejara
de ser solamente una modernizacion de las herramientas y comenzard a modificar la

calidad de las decisiones.

Desde la posicion asumida en esta obra, esa constituye una de las mayores
oportunidades del OECE: contribuir a que el Estado pase progresivamente de registrar
contrataciones a aprender de ellas. Cuando cada procedimiento genere informacion
capaz de mejorar el siguiente, los datos se habran convertido verdaderamente en una

herramienta de eficiencia, prevencion y valor publico.

5.7. INTEGRIDAD Y DISCRECIONALIDAD EN EL NUEVO
MODELO

La orientacion de la contratacion pablica hacia resultados, eficiencia y valor por
dinero plantea uno de los desafios mas sensibles del nuevo modelo: encontrar un
equilibrio adecuado entre la capacidad del comprador publico para adoptar decisiones y
la necesidad de garantizar que esas decisiones respondan exclusivamente al interés
publico. La Ley N.° 32069 proporciona mayores espacios para el criterio profesional, pero
esta evolucion solamente puede funcionar cuando se encuentra acompafiada por

integridad, transparencia, motivacion suficiente y responsabilidad.

La discrecionalidad administrativa no debe confundirse con libertad irrestricta. En
contratacién publica existen situaciones en las que la normativa establece claramente
aquello que debe realizarse y otras en las que diferentes alternativas pueden resultar
juridicamente posibles. En estas Gltimas, corresponde al funcionario seleccionar aquella

que, dentro del marco aplicable, permita atender de mejor manera la finalidad publica.



La Ley N.° 32069 reconoce esta realidad al establecer que los funcionarios y
servidores responsables de las contrataciones pueden adoptar decisiones discrecionales
debidamente sustentadas dentro de los limites establecidos por el ordenamiento juridico.
Este reconocimiento guarda relacion con la orientacion hacia eficiencia y valor por
dinero, pues determinadas decisiones no pueden resolverse Unicamente mediante la

aplicacion automatica de una regla. Ley N.° 32069 — Ley General de Contrataciones

Publicas

Esta posibilidad representa un cambio relevante frente a una cultura
administrativa en la que el temor a posteriores cuestionamientos puede incentivar
comportamientos excesivamente conservadores. Cuando el funcionario considera que
cualquier decision diferente de la practica habitual puede generar responsabilidad, existe
una tendencia natural a seleccionar aquello que resulte administrativamente méas seguro,

aungue no necesariamente produzca el mejor resultado.

La discrecionalidad correctamente ejercida puede contribuir a superar esta

situacion.

Sin embargo, cuanto mayor sea el espacio para utilizar criterio profesional, mayor
sera también la importancia de la integridad. Una decision discrecional solamente resulta
legitima cuando se encuentra orientada hacia la finalidad publica y puede explicarse

mediante razones técnicas, econdmicas o administrativas suficientemente consistentes.

La integridad constituye precisamente uno de los principios expresamente
reconocidos por la Ley N.° 32069. Su importancia no debe reducirse a la prevencion de
actos de corrupcion. Comprende también honestidad, objetividad, transparencia,
responsabilidad y rechazo de cualquier interés particular que pueda interferir con la

decision publica.

Esta concepcion resulta especialmente importante en contratacion porque existe
una interaccion permanente entre funcionarios y agentes economicos. Conocer el
mercado resulta necesario para contratar correctamente, pero esa interaccion necesita

desarrollarse bajo condiciones que preserven igualdad, competencia e imparcialidad.

El nuevo modelo enfrenta asi una tension que debe administrarse cuidadosamente.

Por una parte, necesita compradores capaces de interactuar con el mercado, conocer
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soluciones y utilizar informacion para disefiar mejores estrategias. Por otra, debe
garantizar que ese conocimiento no produzca ventajas indebidas para determinados

participantes.
La respuesta no puede consistir simplemente en impedir toda interaccion.

Una entidad que desconoce completamente el mercado dificilmente podréa definir
adecuadamente sus necesidades o determinar qué condiciones resultan razonables. La
solucion consiste en desarrollar mecanismos de interaccidn transparentes y compradores

suficientemente profesionalizados para comprender los limites de su actuacion.

Aqui aparece la relacién entre integridad y profesionalizacion. Un comprador
correctamente preparado no solamente conoce cdémo desarrollar un procedimiento;
comprende también las responsabilidades asociadas con sus decisiones y puede

identificar situaciones capaces de comprometer su objetividad.

Los Lineamientos de conducta de los compradores publicos aprobados por el
OECE en enero de 2026 responden precisamente a esta necesidad. Estos instrumentos
buscan orientar la actuacion profesional durante las diferentes fases de contratacion y
vinculan el comportamiento del comprador con eficiencia, eficacia, integridad y valor por

dinero. Lineamientos de conducta para compradores publicos del OECE

Esta orientacion resulta especialmente relevante porque la reforma no puede
depender exclusivamente de controles externos. Ningun sistema de supervision puede
observar permanentemente cada decision adoptada por miles de funcionarios. La primera
linea de proteccion debe encontrarse en las capacidades y conducta de quienes desarrollan

las contrataciones.

La integridad necesita convertirse, por tanto, en una competencia profesional y

no solamente en una obligacion ética abstracta.

Esto implica reconocer conflictos de interés, documentar adecuadamente las
decisiones, mantener trazabilidad de las interacciones relevantes y abstenerse cuando
existan circunstancias capaces de comprometer la imparcialidad. También significa
rechazar practicas que, aun cuando puedan parecer administrativamente convenientes,

afecten la competencia o igualdad entre proveedores.
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La transparencia constituye el mecanismo que permite complementar esta
responsabilidad. Una decision discrecional resulta més sélida cuando puede reconstruirse

posteriormente y comprenderse cuales fueron los elementos considerados para adoptarla.
La motivacion adquiere entonces una funcién fundamental.

Mayor discrecionalidad debe significar mayor capacidad para explicar la

decision.

Esta relacion resulta especialmente importante en la aplicacién del valor por
dinero. El comprador puede considerar que una alternativa proporciona mejores
condiciones aunque no corresponda al menor precio. Esta posibilidad representa uno de
los avances mas importantes del nuevo enfoque, pero necesita encontrarse

adecuadamente sustentada.

No resulta suficiente afirmar que una oferta representa mayor valor. Debe poder
explicarse qué factores fueron considerados, por qué eran relevantes para la necesidad y

cémo fueron aplicados dentro de los criterios previamente establecidos.

De lo contrario, un principio destinado a mejorar las decisiones podria convertirse

en una fuente de arbitrariedad.

Desde la perspectiva del autor, este constituye probablemente uno de los puntos
donde la reforma deberd demostrar mayor madurez. El transito desde el menor precio
hacia el valor por dinero exige simultaneamente pasar desde la decision mecanica

hacia la decision profesionalmente sustentada.

Esto incrementa la responsabilidad del comprador, pero también modifica la

manera en gque deberia funcionar el control.

Si los 6rganos de supervision evalian exclusivamente si el funcionario selecciono
la alternativa mas conservadora, se generard un incentivo contrario a la reforma. El
comprador continuara prefiriendo aquello que resulte méas facil de defender formalmente,

aungue exista una alternativa capaz de producir mayor valor.

El control necesita respetar los espacios legitimos de decision profesional sin

renunciar a verificar legalidad, integridad y razonabilidad.



Esto no significa que toda decision discrecional deba considerarse correcta
simplemente porque fue adoptada por un profesional certificado. La certificacion no
proporciona inmunidad frente al control. La decision debe permanecer dentro de los

limites juridicos y encontrarse suficientemente sustentada.

La diferencia consiste en que el control no deberia sustituir automaticamente el
criterio técnico por una preferencia posterior diferente cuando ambas alternativas eran

legitimamente posibles.

Esta cuestion resulta particularmente importante para combatir la denominada
administracion defensiva. Cuando el temor a posteriores responsabilidades domina la
actuacion del funcionario, puede aparecer una tendencia a solicitar informes adicionales,

multiplicar revisiones o evitar decisiones que impliquen cualquier grado de criterio.
Esta conducta genera burocracia y puede afectar la oportunidad.
La integridad no deberia confundirse con inmovilidad.

Un funcionario integro no es aquel que evita decidir, sino aquel que decide dentro
de sus competencias, utiliza informacion suficiente, actta sin intereses indebidos y puede

justificar aquello que decidid.

Esta concepcion resulta indispensable para una contratacion orientada hacia

resultados.

La gestion de riesgos puede contribuir a este equilibrio. Identificar
anticipadamente los factores que pueden afectar una contratacion permite adoptar
decisiones con mayor informacién y disminuye la necesidad de actuar intuitivamente.
Ademas, la documentacién del andlisis proporciona trazabilidad sobre las razones que

sustentaron determinadas elecciones.

Sin embargo, la matriz de riesgos tampoco debe convertirse en una proteccion
documental destinada Unicamente a justificar posteriormente cualquier decision. Su
finalidad consiste en mejorar el analisis, no en construir una defensa administrativa

anticipada.

Esta diferencia resulta fundamental.



Desde la perspectiva del autor, uno de los principales peligros del nuevo modelo
consiste precisamente en que los instrumentos creados para fortalecer el criterio
profesional terminen incorporandose a la antigua cultura del expediente defensivo. La
estrategia de contratacion, el analisis de riesgos y el valor por dinero podrian convertirse
en nuevos documentos elaborados principalmente para demostrar que se cumplié una

formalidad.
Si esto ocurre, habra cambiado la documentacion, pero no la logica.

La transformacion exige que estos instrumentos sean utilizados para pensar

mejor antes de decidir, no solamente para explicar después por qué se decidid.

La tecnologia puede contribuir también a fortalecer la integridad. Los sistemas
electronicos proporcionan trazabilidad, registran actuaciones y permiten acceder a
informacion que puede utilizarse para supervision y analisis. Los datos pueden ayudar a
identificar patrones atipicos relacionados con proveedores, precios, competencia o

resultados.

Sin embargo, una alerta tecnoldgica no equivale automaticamente a una

irregularidad.

Los sistemas pueden identificar situaciones que merecen revision, pero
corresponde posteriormente analizar las circunstancias concretas. Una contratacion

diferente del promedio puede encontrarse perfectamente justificada.

Esta distincion sera todavia mas importante conforme aumente la utilizacion de
herramientas analiticas e inteligencia artificial. Los algoritmos pueden contribuir a
detectar patrones, pero las decisiones sobre responsabilidad necesitan permanecer

sometidas a evaluacion humana y a las garantias correspondientes.

La integridad digital plantea igualmente nuevas responsabilidades. La
informacion utilizada para tomar decisiones debe ser confiable y los accesos a los
sistemas necesitan encontrarse adecuadamente protegidos. La manipulacién o utilizacion

incorrecta de datos puede comprometer tanto la eficiencia como la transparencia.

La prevencion de conflictos de interés constituye otro componente fundamental.

La especializaciébn puede generar que determinados compradores o evaluadores



desarrollen relaciones profesionales frecuentes con actores de mercados especificos. Esto
no constituye necesariamente un problema, pero exige mecanismos claros para identificar

cuéndo una relacion puede comprometer la independencia.

La regulacion de los evaluadores bajo el nuevo modelo incorpora precisamente
disposiciones destinadas a prevenir conflictos de interés y proteger la objetividad de la
evaluacion. EI OECE ha desarrollado ademas instrumentos especificos de orientacién

para estos actores.

La integridad necesita ser institucional y no depender exclusivamente de la buena

voluntad individual.

Las entidades deben establecer procedimientos que permitan declarar conflictos,
documentar decisiones y proporcionar canales adecuados para comunicar situaciones
irregulares. El funcionario debe conocer qué hacer cuando enfrenta una situacion que

puede comprometer su imparcialidad.

La proteccion de quienes actlan correctamente constituye también un elemento
importante. Una cultura de integridad dificilmente puede consolidarse cuando los
trabajadores consideran que advertir un problema puede generar consecuencias negativas

para ellos.

La organizacion necesita proporcionar condiciones para que los riesgos y posibles

irregularidades puedan ser comunicados oportunamente.

Desde la perspectiva del autor, la integridad deberia funcionar como una
condicion que permite ejercer mejor la discrecionalidad y no como una razén para

eliminarla.
Esta diferencia resulta esencial.

Un sistema que desconfia completamente de sus funcionarios intentara regular
cada decisibn mediante procedimientos detallados. A medida que aparecen nuevas
situaciones, incorporara nuevas reglas y controles. El resultado puede ser una
administracion extremadamente rigida y, paraddjicamente, todavia vulnerable a

conductas indebidas.



Un sistema profesional necesita una combinacion diferente: reglas claras,

funcionarios preparados, trazabilidad, gestion de riesgos y responsabilidad.

La confianza institucional no debe ser ciega; debe encontrarse respaldada por

informacion y rendicion de cuentas.

El caso de Ica proporciona una referencia Gtil para comprender esta relacién. Las
brechas de capacidades identificadas muestran que ampliar los espacios de decision sin
fortalecer previamente a quienes deben utilizarlos podria generar dificultades. La
profesionalizacidn constituye, por ello, una condicion previa para una discrecionalidad

responsable.

Esto permite establecer una relacion directa: a mayor discrecionalidad legitima,

mayor necesidad de profesionalizacion e integridad.
La reforma necesita desarrollar estos componentes simultaneamente.

No seria coherente simplificar procedimientos y ampliar espacios de decision
mientras se mantiene una formacion insuficiente de los compradores. Tampoco resultaria
adecuado fortalecer capacidades y continuar tratando cualquier decision profesional

diferente como una sospecha de irregularidad.

El equilibrio serd probablemente uno de los principales indicadores de madurez

del nuevo sistema.

Desde la posicion asumida en esta obra, el OECE puede contribuir
significativamente mediante capacitacion, lineamientos de conducta, asistencia técnica,
supervision basada en riesgos y utilizacion de informacién. Sin embargo, las entidades
necesitan desarrollar también culturas internas donde decidir correctamente sea valorado

y donde la integridad forme parte de la gestion cotidiana.

El objetivo final deberia ser construir compradores capaces de responder tres
preguntas frente a una decision relevante: ¢es legal?, ¢genera valor para la entidad? y

¢puedo explicar transparentemente por qué la adopté?

Cuando las tres respuestas son afirmativas, existe una base sélida para el ejercicio

responsable del criterio profesional.



En definitiva, integridad y discrecionalidad no deben entenderse como fuerzas
opuestas. La integridad establece los limites y principios dentro de los cuales la
discrecionalidad puede producir mejores decisiones; la discrecionalidad permite
utilizar el conocimiento profesional para alcanzar resultados que una regulacion

completamente rigida dificilmente podria anticipar.

El éxito del nuevo modelo dependera de conseguir este equilibrio. Si el comprador
continda actuando Unicamente para evitar cualquier riesgo de cuestionamiento, el valor
por dinero tendra dificultades para consolidarse. Si, por el contrario, la discrecionalidad
se utiliza sin suficiente transparencia y responsabilidad, aumentaran los riesgos para la

integridad.

La verdadera transformacion consiste en construir un sistema donde el funcionario
pueda decidir sin improvisar, ejercer criterio sin arbitrariedad y buscar eficiencia
sin comprometer la integridad. Esa combinacion constituye una de las condiciones
fundamentales para que la nueva contratacion publica pueda producir mejores resultados

y mantener, al mismo tiempo, la confianza en la utilizacion de los recursos del Estado.

5.8. RESPONSABILIDAD DE LAS ENTIDADES CONTRATANTES

La transformacion de la contratacion publica peruana no puede atribuir al OECE
la responsabilidad exclusiva de conseguir que el Estado contrate mejor. La Ley N.° 32069
establece una estructura en la que el organismo especializado cumple funciones de
supervision, asistencia técnica, orientacion y fortalecimiento de capacidades, pero son las
entidades contratantes las que identifican sus necesidades, organizan sus procesos Yy
adoptan las decisiones necesarias para obtener los bienes, servicios y obras requeridos
para el cumplimiento de sus fines. Esta distribucion constituye un elemento fundamental

para comprender los alcances y también los limites de la reforma.

La propia Ley N.° 32069 establece que la organizacion, elaboracion de la
documentacion y conduccion del proceso de contratacién, incluida la ejecucién
contractual y las decisiones discrecionales correspondientes, son responsabilidad de los
funcionarios y servidores de la entidad contratante, con independencia del régimen
juridico de su vinculo. EI OECE ha reiterado expresamente esta delimitacion al precisar
las competencias que corresponden a las entidades dentro del nuevo modelo. Ley N.°

32069 v marco vigente de contratacion publica



https://www.gob.pe/institucion/mef/normas-legales/6994512-32069?utm_source=chatgpt.com
https://www.gob.pe/institucion/mef/normas-legales/6994512-32069?utm_source=chatgpt.com

Esta precision resulta especialmente importante porque la ampliacion de la
asistencia técnica podria generar una interpretacion equivocada segun la cual las
entidades pueden trasladar progresivamente sus decisiones hacia el organismo
especializado. La finalidad del acompafiamiento es exactamente la contraria:
proporcionar mejores condiciones para que las instituciones desarrollen sus propias

capacidades y puedan ejercer correctamente las responsabilidades que les corresponden.

El OECE puede orientar, pero no puede definir todas las necesidades del Estado.
Puede supervisar, pero no puede administrar directamente todos los contratos. Puede
capacitar compradores, pero no puede sustituir la organizacion interna necesaria para que
estos profesionales desarrollen adecuadamente sus funciones. En consecuencia, la
eficiencia continua dependiendo en buena medida de aquello que ocurre dentro de cada
entidad.

Esta responsabilidad comienza con la identificacion de la necesidad. El area
usuaria debe determinar aquello que requiere para desarrollar sus funciones y
proporcionar informacion suficiente para convertir esa necesidad en una contratacion.
Cuando este punto de partida presenta deficiencias, las consecuencias pueden trasladarse

hacia todas las etapas posteriores.

El caso de Ica permitié observar precisamente la importancia de esta dimension.
Las dificultades relacionadas con conocimientos especializados, coordinacion y
capacidades operativas muestran que determinados problemas pueden surgir dentro de la

propia organizacion antes de que intervenga cualquier mecanismo externo de supervision.

Los antecedentes de Carhuancho (2018) y Qquenta (2019) refuerzan esta
interpretacion al identificar problemas relacionados con términos de referencia,
especificaciones técnicas, planificacion y coordinacién. Estas situaciones no pueden
atribuirse exclusivamente al organismo encargado de supervisar las contrataciones, pues

corresponden fundamentalmente a actuaciones desarrolladas dentro de las entidades.

La planificacion constituye, por tanto, una responsabilidad institucional que no
puede externalizarse. Una entidad debe conocer razonablemente sus necesidades
previsibles y organizar sus recursos para atenderlas oportunamente. Cuando una

necesidad conocida con anticipacion termina gestionandose como una urgencia debido a



una programacion insuficiente, el problema dificilmente podra resolverse Unicamente

mediante una modificacién normativa.

Esta situacion permite establecer una diferencia importante entre urgencia real y
urgencia administrativa. La primera puede producirse por acontecimientos
imprevisibles que exigen una respuesta inmediata. La segunda aparece cuando una
necesidad previsible no fue atendida oportunamente y termina generando presién sobre

los compradores para desarrollar la contratacion en plazos reducidos.
Una organizacion eficiente debe procurar reducir la segunda.

La responsabilidad institucional alcanza también la calidad de los
requerimientos. El area usuaria necesita expresar adecuadamente aquello que requiere,
mientras la dependencia encargada de las contrataciones debe contribuir desde su
especialidad a estructurar una estrategia viable y compatible con las condiciones del
mercado. Esta relacion exige coordinacion y no simplemente transferencia de

documentos entre unidades.

Desde la perspectiva del autor, uno de los principales errores de gestion consiste
en asumir que la contratacion comienza cuando el requerimiento llega a la dependencia
encargada de las contrataciones. En realidad, la contratacion comienza cuando la
entidad identifica la necesidad y decide cdmo debera satisfacerla. Todo aquello que

ocurra antes de la convocatoria puede condicionar decisivamente el resultado posterior.

La responsabilidad de las entidades comprende también la correcta seleccion y
asignacion de sus compradores publicos. La profesionalizacion promovida por el nuevo
régimen solamente producira resultados cuando las instituciones utilicen adecuadamente
esas capacidades. No resulta suficiente contar con personal certificado si posteriormente
se asignan responsabilidades sin considerar experiencia, especializacion o complejidad

de las contrataciones.

La organizacion necesita procurar correspondencia entre el perfil profesional y las

funciones desarrolladas.

Esta cuestion adquiere especial relevancia frente a contrataciones complejas. Un
procedimiento de elevado riesgo o especializacion puede requerir compradores y

evaluadores con mayores niveles de experiencia. Asignar responsabilidades Unicamente



en funcion de disponibilidad inmediata puede generar condiciones para la improvisacion

administrativa analizada anteriormente.

La entidad es responsable también de proporcionar condiciones razonables para
el desempefio. Un comprador correctamente preparado puede presentar dificultades
cuando enfrenta una carga laboral excesiva, recibe requerimientos deficientes o debe
desarrollar permanentemente procesos bajo presién. La profesionalizacion individual no

puede compensar indefinidamente una organizacion deficiente.

Por ello, fortalecer la contratacion exige revisar también la distribucion de

funciones y cargas de trabajo.

Esta reflexion resulta importante porque existe el riesgo de que la reforma
concentre excesivamente la expectativa de mejora sobre el comprador publico. El
comprador constituye una pieza central, pero no trabaja de manera aislada. Necesita
informacion del area usuaria, disponibilidad presupuestaria, especialistas técnicos,
evaluadores y autoridades capaces de adoptar oportunamente las decisiones

correspondientes.

La contratacion es una responsabilidad institucional, no una responsabilidad

individual disfrazada de procedimiento administrativo.

La autoridad de la gestién administrativa posee igualmente responsabilidades
relevantes dentro del nuevo modelo. La Ley N.° 32069 le atribuye funciones vinculadas
con la aprobacion, autorizacion y supervision de los procesos dentro de la entidad. Esto
significa que la alta administracion no deberia observar las contrataciones Gnicamente
cuando aparece un problema, sino proporcionar condiciones para Su correcto

funcionamiento.

Esta responsabilidad incluye promover mecanismos internos que permitan
detectar deficiencias y adoptar medidas de mejora. Una entidad que conoce que
determinados procesos presentan dificultades recurrentes debe analizar sus causas y

actuar sobre ellas.

Mendoza-Zamora (2018) permite relacionar esta obligacion con el control interno.

El control no deberia encontrarse separado de la gestidn, sino contribuir a que la



organizacion alcance sus objetivos bajo condiciones de eficiencia, eficacia y
transparencia. La primera linea de prevencion debe existir dentro de la propia entidad.

Salnave y Lizarazo (2017) complementan esta perspectiva mediante el
aprendizaje institucional. Cuando una contratacién presenta una dificultad, la entidad
deberia preguntarse no solamente quién fue responsable, sino también qué puede aprender

de esa experiencia.
Esta diferencia resulta esencial para construir capacidad.

Una organizacion que Unicamente identifica responsables puede resolver
administrativamente un incidente. Una organizacion que ademas identifica causas y

modifica sus practicas reduce la posibilidad de repetirlo.

La gestion de riesgos establecida bajo el nuevo modelo profundiza esta
responsabilidad. Las entidades deben identificar, analizar y administrar los riesgos
correspondientes a sus contrataciones en los supuestos establecidos por la normativa. El
OECE puede proporcionar herramientas y orientacion, pero la informacion necesaria para

realizar este analisis se encuentra fundamentalmente dentro de la propia contratacion.

La entidad conoce la necesidad, el contexto, las condiciones técnicas y sus
experiencias anteriores. Por ello, no deberia esperar que un organismo externo identifique

todos sus riesgos.

Esta l6gica permite comprender la gestion de riesgos como una manifestacion de
responsabilidad institucional. Anticipar dificultades forma parte de gestionar

correctamente.

La misma consideracion resulta aplicable a la integridad. EI OECE puede
establecer lineamientos, supervisar actuaciones y desarrollar herramientas preventivas,
pero cada entidad necesita construir condiciones internas para proteger la imparcialidad

de sus decisiones.

Esto incluye mecanismos para identificar conflictos de interés, documentar
actuaciones relevantes y proporcionar canales para comunicar posibles irregularidades.

La integridad no puede depender exclusivamente del control posterior.



La transparencia constituye también una responsabilidad directa. La informacion
registrada en los sistemas de contratacion debe ser completa, correcta y oportuna. El
OECE administra herramientas como el SEACE vy la Pladicop, pero la calidad de los datos
depende inicialmente de aquello que registran las entidades.

Esta relacion resulta especialmente importante frente a la creciente utilizacion de

datos para supervision y analisis.

Un sistema basado en informacién solamente puede ser tan confiable como

los datos que las entidades incorporan en él.

La transformacion digital exige, por tanto, responsabilidad respecto de la calidad
de la informacidn. Registrar datos incorrectos no constituye simplemente un problema
operativo; puede afectar analisis posteriores y disminuir la capacidad del sistema para
identificar tendencias y riesgos.

Las entidades necesitan desarrollar también capacidad para utilizar sus propios
datos. No deberian depender exclusivamente del OECE para analizar su desempefio. Cada
institucion puede identificar cuanto demoran sus procesos, donde aparecen sus

principales devoluciones y qué contrataciones generan mayores dificultades.
Esta informacion puede convertirse en una herramienta de gestion interna.

Desde la perspectiva del autor, este constituye uno de los cambios que deberia
promover con mayor intensidad el nuevo modelo: cada entidad deberia conocer sus

propias deficiencias de contratacion.

No resulta suficiente disponer de indicadores nacionales cuando una institucion
desconoce donde se encuentran sus propios problemas. EI OECE puede proporcionar
referencias y herramientas comparativas, pero la mejora necesita desarrollarse dentro de

cada organizacion.

La responsabilidad se extiende igualmente hacia la ejecucion contractual.
Seleccionar correctamente a un proveedor no libera a la entidad de administrar el contrato.
Debe verificar el cumplimiento, otorgar conformidades cuando corresponda, realizar

pagos oportunamente y adoptar las medidas necesarias frente a desviaciones.



Una entidad que exige cumplimiento a sus proveedores debe encontrarse
igualmente preparada para cumplir sus propias obligaciones.

Este aspecto puede influir directamente sobre la competencia. Los proveedores
evallan también la experiencia de contratar con el Estado. Retrasos frecuentes en pagos,
decisiones impredecibles o cargas administrativas innecesarias pueden reducir el interés

del mercado y terminar afectando las condiciones que recibe la propia entidad.

La responsabilidad institucional comprende, por tanto, también construir una

relacion profesional y predecible con los proveedores.

La asistencia técnica del OECE debe analizarse dentro de estos limites. Su
existencia proporciona una oportunidad importante para fortalecer capacidades,
especialmente durante la implementacion del nuevo régimen. Sin embargo, la entidad no

deberia utilizarla como mecanismo para transferir el riesgo de decidir.

Solicitar una opinion o recibir acompafiamiento no modifica quién posee la

competencia.

Este punto resulta fundamental para evitar una posible cultura de validacién
externa. Si cada decision importante necesita previamente la aprobacion informal del
organismo especializado, la reforma podria generar un nuevo tipo de burocracia y

debilitar la autonomia profesional que pretende construir.
La asistencia debe proporcionar conocimiento, no autorizacion.

Desde la perspectiva del autor, el OECE deberia ayudar a las entidades a
decidir mejor, pero no decidir por ellas. Esta diferencia sintetiza adecuadamente la

distribucién de responsabilidades del nuevo modelo.

La descentralizacidn del Estado hace todavia mas importante esta cuestion. Las
capacidades institucionales son muy diferentes entre entidades nacionales, gobiernos
regionales y municipalidades. El OECE puede contribuir a reducir estas brechas mediante
asistencia y capacitacion, pero cada institucion necesita asumir progresivamente la

responsabilidad de desarrollar y conservar sus propias capacidades.

Esto implica también gestionar el conocimiento.



Cuando un comprador experimentado abandona la institucion, no deberia
desaparecer con él toda la experiencia acumulada. Los procedimientos internos,
documentos de buenas practicas y mecanismos de transferencia pueden contribuir a

conservar ese conocimiento.
La responsabilidad institucional incluye construir memoria.

El caso de Ica mostro precisamente que las capacidades del personal constituyen
una dimension relevante del desempefio. Esta evidencia permite comprender que las
entidades no pueden esperar que una nueva legislacion resuelva automaticamente sus

problemas operativos.

La Ley N.° 32069 proporciona nuevas herramientas; corresponde a las

instituciones convertirlas en capacidades.

Desde la posicion asumida en esta obra, esta es probablemente la principal
limitacion frente a la expectativa de que el OECE pueda hacer que el Estado
contrate mejor. El organismo puede transformar las condiciones generales del sistema,

pero no puede sustituir la calidad de gestion de miles de entidades.

Por ello, la evaluacion de la reforma deberia observar también qué ocurre dentro
de estas organizaciones. Si el OECE mejora sus herramientas pero las entidades
mantienen las mismas deficiencias de planificacion, coordinacidn y gestion, el resultado

global sera limitado.
La responsabilidad debe encontrarse distribuida correctamente.

El OECE responde por la calidad de su supervision, orientacion y asistencia. La
DGA responde dentro de su funcién rectora. PERU COMPRAS desarrolla las
responsabilidades correspondientes a su &mbito. Y las entidades contratantes responden

por la calidad con la que gestionan sus necesidades y procesos.
Ningun actor puede sustituir completamente a los demas.

En definitiva, la nueva contratacion publica solamente podra consolidarse cuando

las entidades asuman que contratar bien constituye una capacidad institucional



propia y no una responsabilidad que pueda trasladarse hacia el organismo
especializado.

Esto significa planificar oportunamente, seleccionar compradores adecuados,
coordinar é&reas, gestionar riesgos, proteger la integridad, utilizar informacién vy

administrar correctamente los contratos.

El OECE puede proporcionar herramientas para desarrollar todas estas
capacidades. Pero el verdadero cambio ocurrira cuando las entidades comiencen a

utilizarlas con autonomia y aprendizaje.

Por ello, la pregunta acerca de si el OECE puede hacer que el Estado contrate
mejor necesita una respuesta cada vez mas precisa: puede contribuir decisivamente,
pero son las entidades las que finalmente tienen que contratar mejor. Esa
corresponsabilidad constituye una de las condiciones fundamentales para que la reforma
trascienda el cambio normativo y se convierta en una transformacion efectiva de la

gestion publica peruana.

5.9. RIESGOS DE REPRODUCIR LAS DEFICIENCIAS DEL
MODELO ANTERIOR

La transformacion introducida por la Ley N.° 32069 y la creacién del OECE
ofrecen nuevas herramientas para mejorar la contratacion publica peruana. Sin embargo,
ninguna reforma normativa o institucional garantiza por si misma que las deficiencias
desarrolladas durante el modelo anterior desaparezcan. Existe el riesgo de que algunos
problemas permanezcan bajo nuevas denominaciones o incluso que instrumentos
concebidos para mejorar la gestion terminen incorporandose a las mismas practicas

formalistas que se pretendia superar.

Esta posibilidad debe analizarse con especial atencién porque varias de las
dificultades identificadas a lo largo de esta obra no tenian un origen exclusivamente
normativo. El caso de Ica mostrd la importancia de las capacidades del personal, la
especializacion y la coordinacién, mientras que Carhuancho (2018) y Qquenta (2019)
identificaron problemas relacionados con requerimientos, especificaciones técnicas,
planificacion vy articulacién entre éareas. Modificar la legislacibn no elimina

automaticamente estas condiciones.



La primera posibilidad de reproduccion se encuentra precisamente en las
capacidades institucionales. Una entidad puede comenzar a aplicar la Ley N.° 32069 y
continuar trabajando con estructuras, précticas y capacidades semejantes a las que poseia
bajo el régimen anterior. En estas circunstancias, las nuevas herramientas pueden ser
utilizadas mediante las mismas logicas organizacionales que anteriormente generaban

reprocesos Yy dificultades.

Esta consideracion resulta fundamental porque la reforma exige incluso mayores
capacidades profesionales. Conceptos como valor por dinero, estrategia de contratacion
y gestion de riesgos requieren analisis y criterio. Si los compradores presentan brechas
importantes de conocimiento, el problema no solamente continuard, sino que puede

adquirir mayor complejidad debido a las nuevas responsabilidades que deben asumir.

Por ello, la profesionalizacion constituye simultdneamente una oportunidad y un
riesgo. La Ley N.° 32069 reconoce una posicion mas relevante para el comprador publico
y el OECE ha desarrollado mecanismos de certificacion, capacitacion y orientacion. Sin
embargo, estos instrumentos podrian perder parte de su potencial si la profesionalizacion

termina siendo interpretada principalmente como el cumplimiento de requisitos formales.

Un comprador certificado no es necesariamente un comprador plenamente

profesionalizado.

La certificacion constituye una herramienta para acreditar determinadas
competencias, pero el verdadero cambio debe observarse en el desempefio. Si contindan
apareciendo los mismos errores en requerimientos, las mismas dificultades de
coordinacion y los mismos reprocesos, el incremento de compradores certificados no

habra producido todavia la transformacidn esperada.

Desde la perspectiva del autor, uno de los principales riesgos de la reforma
consiste en sustituir antiguas formalidades por nuevas formalidades. Este peligro
puede aparecer precisamente en varios de los instrumentos que poseen mayor potencial

para transformar la contratacion.

La estrategia de contratacidén constituye un ejemplo. Su finalidad es permitir

que la entidad analice anticipadamente la mejor manera de atender una necesidad



considerando mercado, condiciones de contratacion y riesgos. Sin embargo, podria

convertirse simplemente en un documento adicional incorporado al expediente.

Si la estrategia se elabora después de que las principales decisiones ya fueron
tomadas o se completa mediante contenidos genéricos que se repiten entre

procedimientos, habra perdido buena parte de su funcién.

Algo semejante puede ocurrir con la gestion de riesgos. El nuevo modelo
fortalece significativamente este enfoque y, para determinados supuestos, exige una
planificacion integral incorporada dentro de la estrategia de contratacion. El OECE ha
precisado criterios relacionados con identificacion, analisis, asignacion y seguimiento de

riesgos. OECE: gestion de riesgos en los procesos de contratacion

Sin embargo, una matriz de riesgos no produce prevencion simplemente por
existir. Si se elabora utilizando riesgos genéricos, se incorpora al expediente y
posteriormente no vuelve a utilizarse, estaremos frente a una nueva version del

cumplimiento documental.
El riesgo debe influir sobre las decisiones.

Esta diferencia permite identificar una amenaza particularmente importante: que
el nuevo modelo utilice un lenguaje de gestibn moderna mientras conserva una
practica predominantemente formalista. Podriamos tener estrategias, matrices, valor
por dinero y herramientas digitales perfectamente documentadas sin haber modificado

sustancialmente la manera de contratar.

El principio de valor por dinero enfrenta un riesgo semejante. Su incorporacion
constituye uno de los avances conceptuales mas importantes de la Ley N.° 32069, pues
permite superar una cultura excesivamente vinculada con el menor precio. Pero su
aplicacion requiere capacidades para analizar calidad, costos, oportunidad, riesgos y

resultados.

Si los compradores no desarrollan estas competencias, pueden aparecer dos
situaciones. La primera consiste en continuar seleccionando predominantemente por
precio aunque los documentos mencionen valor por dinero. La segunda, mas
problematica, seria utilizar el concepto de manera genérica para justificar decisiones

insuficientemente sustentadas.


https://www.gob.pe/institucion/oece/noticias/1257254-comunicado-n-016-2025-oece-matriz-de-gestion-de-riesgos-en-los-procesos-de-contratacion?utm_source=chatgpt.com

Ambas situaciones desnaturalizarian la reforma.

El valor por dinero necesita encontrarse acompafiado por criterios verificables y
suficiente motivacion. La mayor capacidad para utilizar juicio profesional no deberia
producir menor transparencia, sino exactamente lo contrario: decisiones mas explicadas

y mejor sustentadas.

La discrecionalidad presenta también riesgos importantes. La Ley N.° 32069
proporciona espacios para adoptar decisiones profesionales orientadas hacia la finalidad
publica. Esto puede contribuir a disminuir una administracion excesivamente rigida, pero

exige compradores con suficiente preparacion e integridad.

Si las capacidades no se desarrollan al mismo ritmo que los espacios de decision,

podrian incrementarse los errores o la utilizacion inadecuada de la discrecionalidad.

El problema contrario también resulta posible: que el temor al control impida

utilizar estos espacios.

En ese escenario, los compradores continuarian tomando las decisiones mas
conservadoras para reducir el riesgo de cuestionamiento posterior, reproduciendo la
misma cultura defensiva existente bajo el modelo anterior. El nuevo régimen permitiria
mayor criterio profesional en teoria, pero los operadores continuarian comportandose

como si esa posibilidad no existiera.

Esta tension constituye uno de los puntos donde debera evaluarse la madurez del
sistema. La discrecionalidad solamente generara valor cuando los compradores se
encuentren suficientemente preparados para utilizarla y los mecanismos de control

reconozcan los espacios legitimos de decision profesional.

La asistencia técnica presenta igualmente un riesgo de dependencia. El
fortalecimiento de esta funcion constituye uno de los aspectos mas prometedores del
OECE, porque permite intervenir antes de que determinadas deficiencias produzcan
mayores consecuencias. Sin embargo, si las entidades recurren permanentemente al
organismo para validar decisiones ordinarias, podria generarse un efecto contrario a la

profesionalizacién.

La asistencia debe desarrollar autonomia.



Una entidad que recibe orientacion respecto de un problema deberia encontrarse
posteriormente en mejores condiciones para enfrentar situaciones semejantes. Si continda
solicitando asistencia sobre la misma dificultad, existe una sefial de que el conocimiento

no esté siendo suficientemente internalizado.

La supervision puede enfrentar un problema semejante. EI cambio del OSCE al
OECE no significa que el control haya desaparecido. La supervision continda siendo
necesaria para garantizar legalidad, transparencia e integridad. El riesgo consiste en que
la nueva orientacion hacia eficiencia quede subordinada nuevamente a una cultura donde

el principal objetivo de las entidades sea evitar observaciones.
Cuando esto ocurre, aparece nuevamente el expediente defensivo.

Los funcionarios pueden incorporar informes, verificaciones y documentos
adicionales no porque mejoren la contratacion, sino porque consideran que
proporcionaran proteccion frente a un eventual cuestionamiento. Esta conducta

incrementa la burocracia y puede neutralizar parte de las medidas destinadas a simplificar.

El problema no se encuentra Unicamente en las normas. También se encuentra en

los incentivos que perciben los funcionarios.

Si decidir profesionalmente es considerado mMAas riesgoso que seguir
mecanicamente una practica tradicional, el comportamiento administrativo tendera hacia
la segunda alternativa. La reforma necesita proporcionar suficiente claridad respecto de

cdmo se evaluan las decisiones discrecionales legitimamente adoptadas.

Otro riesgo importante corresponde a la transformacion digital. La Pladicop, el
SEACE vy las deméas herramientas digitales ofrecen posibilidades importantes para
simplificar actuaciones y mejorar la utilizacion de informacion. Sin embargo, la
tecnologia puede terminar reproduciendo electronicamente procesos innecesariamente

complejos.
Digitalizar una burocracia no significa eliminarla.

Si una entidad mantiene numerosas aprobaciones, registros duplicados o

verificaciones de escaso valor y simplemente las traslada hacia una plataforma



electrénica, habra conseguido probablemente mayor velocidad, pero no necesariamente

mayor eficiencia.

La transformacién digital debe encontrarse acompafiada por revision de procesos.
Antes de automatizar una actividad deberia preguntarse si esa actividad continGa siendo

necesaria.

La calidad de los datos representa otro riesgo. El nuevo modelo pretende utilizar
informacién con mayor intensidad para supervision, analisis y toma de decisiones. Sin
embargo, esta posibilidad depende de que los datos registrados por las entidades sean
correctos y completos.

Si la informacion presenta deficiencias, los andlisis posteriores pueden

reproducirlas.

La transformacion hacia decisiones basadas en evidencia exige, por tanto,
desarrollar también una cultura de calidad del dato. Registrar informacion correctamente
debe comprenderse como parte de la gestion y no simplemente como una obligacion

informatica.

La rotacion del personal puede igualmente reproducir problemas anteriores. Las
entidades pueden invertir significativamente en capacitar y certificar compradores, pero
perder posteriormente ese conocimiento cuando los profesionales abandonan las

funciones de contratacion.
Esta situacion puede generar un ciclo permanente de capacitacion inicial.

La profesionalizacion necesita encontrarse acompafiada por gestion del
conocimiento y mecanismos que permitan conservar experiencia institucional. Los
procedimientos internos, repositorios de buenas practicas y transferencia entre
trabajadores pueden contribuir a disminuir la dependencia respecto de personas

especificas.

El problema resulta especialmente relevante en entidades con equipos reducidos.
La salida de uno o dos trabajadores experimentados puede producir una pérdida

considerable de capacidad.



La heterogeneidad entre entidades constituye otro desafio. EI Estado peruano
se encuentra integrado por organizaciones con capacidades muy diferentes. Una
institucién nacional puede disponer de equipos juridicos, técnicos y especializados,
mientras determinadas municipalidades pueden desarrollar sus contrataciones con

recursos profesionales considerablemente mas limitados.

Aplicar el mismo modelo sin considerar estas diferencias puede producir

resultados desiguales.

Las entidades con mayores capacidades pueden aprovechar rapidamente las
herramientas de valor por dinero, datos y gestion de riesgos, mientras otras pueden
concentrarse principalmente en cumplir las nuevas exigencias documentales. De esta

manera, la reforma podria incluso ampliar determinadas brechas institucionales.

La asistencia técnica y el fortalecimiento de capacidades deberian considerar esta
heterogeneidad y utilizar criterios de riesgo y madurez institucional para priorizar

intervenciones.

Otro riesgo se encuentra en la inestabilidad normativa. Un régimen nuevo
necesita ajustes conforme la experiencia revela aspectos susceptibles de mejora. La
modificacion del Reglamento mediante Decreto Supremo N.° 001-2026-EF constituye
una muestra de esta capacidad de adaptacion. Sin embargo, cambios excesivamente

frecuentes pueden generar dificultades para consolidar conocimientos y procedimientos.
Los compradores necesitan tiempo para internalizar las reglas.

Si la normativa cambia continuamente, una parte importante de la capacitacion
puede concentrarse en actualizar conocimientos basicos en lugar de desarrollar
competencias mas avanzadas. La predictibilidad requiere encontrar un equilibrio entre

mejora normativa y estabilidad.

Desde la perspectiva del autor, existe ademas un riesgo especialmente importante:
evaluar el éxito de la reforma mediante indicadores de actividad en lugar de

indicadores de resultado.

Puede resultar relativamente sencillo informar cuantas capacitaciones fueron

realizadas, cuantas entidades recibieron asistencia, cuantos compradores fueron



certificados o cuéntas herramientas digitales fueron implementadas. Estos datos son
utiles, pero no responden a la pregunta fundamental: ¢el Estado est& contratando mejor?

La evaluacion necesita llegar hasta los resultados.

Deberia observarse si disminuyen los reprocesos, si los requerimientos presentan
mayor calidad, si aumenta la competencia, si los tiempos se vuelven mas previsibles, si
disminuyen controversias evitables y si los contratos satisfacen oportunamente las

necesidades.

Estos indicadores permitirian determinar si las herramientas estdn produciendo

transformacion institucional.

El caso de Ica proporciona precisamente una referencia para comprender este
riesgo. Las deficiencias encontradas en 2021 no deberian utilizarse Gnicamente como
evidencia historica. Pueden servir para formular indicadores destinados a comprobar si el

nuevo modelo esta modificando los problemas que anteriormente podian observarse.

Una nueva evaluacion permitiria determinar si las brechas de conocimientos,

coordinacion y desempefio han disminuido bajo la Ley N.° 320609.

Esta comparacion resultaria especialmente valiosa porque permitiria distinguir

entre reforma formal y transformacion efectiva.

Desde la posicién asumida en esta obra, el principal riesgo no consiste en que
el OECE repita exactamente aquello que hacia el OSCE, sino en que las entidades
continden haciendo esencialmente lo mismo utilizando nuevas herramientas y

nuevos nombres.
Ese seria el verdadero fracaso de la reforma.

Podrian existir compradores certificados que contindan tramitando
mecanicamente, estrategias que no orientan decisiones, matrices que no gestionan
riesgos, plataformas que digitalizan burocracia y asistencia técnica que corrige

repetidamente los mismos problemas.

Todos los instrumentos estarian presentes, pero el paradigma permaneceria

practicamente intacto.



Evitar esta situacion exige evaluar continuamente si las nuevas herramientas
producen cambios en el comportamiento institucional. Cuando un instrumento no genera

el resultado esperado, debe revisarse su aplicacion antes de incorporar nuevas exigencias.
La mejora continua debe aplicarse también a la propia reforma.

El OECE dispone de una ventaja importante para desarrollar esta tarea:
informacién proveniente de miles de contrataciones y de sus propias actividades de
supervision y asistencia. Utilizada correctamente, esta informacién puede permitir
identificar qué deficiencias contindan reproduciéndose y donde las nuevas herramientas

estan generando mejores resultados.
La reforma necesita aprender de si misma.

En definitiva, la Ley N.° 32069 y el OECE proporcionan condiciones para superar
varias limitaciones del modelo anterior, pero existe el riesgo de reproducirlas cuando los
cambios permanecen unicamente en el plano normativo o documental. EI formalismo
puede sobrevivir bajo nuevas herramientas, la burocracia puede digitalizarse y la

improvisacion puede continuar incluso con compradores certificados.

La verdadera transformacion dependera de conseguir que las entidades

modifiquen su manera de trabajar.

Desde la perspectiva del autor, la principal sefial de éxito sera precisamente que
los problemas conocidos comiencen a aparecer con menor frecuencia. Si disminuyen las
correcciones, los compradores desarrollan mayor autonomia, los riesgos se anticipan y

las contrataciones producen mejores resultados, existird evidencia de cambio.

Si, por el contrario, dentro de algunos afios seguimos encontrando las mismas
deficiencias bajo nuevas normas y plataformas, tendremos que reconocer que cambio el
sistema formal de contratacidn, pero no cambi6 suficientemente la capacidad del

Estado para contratar. Ese es el riesgo que la reforma debe evitar.
5.10. NINGUNA REFORMA FUNCIONA SIN CAPACIDAD
INSTITUCIONAL

Después de revisar la evolucion de la contratacion publica peruana, el transito del

OSCE al OECE, las principales innovaciones introducidas por la Ley N.° 32069 vy las



deficiencias identificadas en el caso de Ica, considero que existe una conclusion que
atraviesa toda esta obra: ninguna reforma puede producir resultados sostenibles si las
instituciones encargadas de aplicarla no poseen las capacidades necesarias para
hacerlo.

Las normas pueden modificar procedimientos, distribuir responsabilidades,
incorporar nuevos principios y crear herramientas de gestion. También pueden
transformar la estructura institucional, como ocurrié con el reemplazo del OSCE por el
OECE. Sin embargo, entre aquello que establece una norma y aquello que finalmente
ocurre dentro de una entidad existe un espacio decisivo: la capacidad institucional.

Ese espacio estd compuesto por personas, conocimientos, procesos, tecnologia,
coordinacion, informacion, liderazgo y capacidad para aprender. Cuando estos
componentes funcionan adecuadamente, una reforma puede convertirse en mejores
decisiones. Cuando presentan deficiencias importantes, incluso una legislacion
técnicamente bien disefiada puede terminar aplicada de manera incompleta o

excesivamente formalista.

Esta reflexion resulta particularmente importante frente a la Ley N.° 32069. El
nuevo régimen incorpora conceptos que considero necesarios para modernizar la
contratacioén puablica: valor por dinero, profesionalizacion, estrategia de contratacion,
gestion de riesgos, asistencia técnica, transformacion digital y una orientacion mas clara
hacia eficiencia y resultados. El problema no se encuentra en la direccion de estos

cambios, sino en la capacidad del Estado para convertirlos en précticas cotidianas.

La diferencia es fundamental. Incorporar el valor por dinero en una ley resulta
relativamente sencillo; conseguir que miles de compradores publicos sepan aplicarlo
correctamente es mucho mas complejo. Exigir una estrategia de contratacion puede
hacerse mediante una disposicidn normativa; conseguir que esa estrategia sea producto
de un verdadero analisis del mercado y de la necesidad requiere capacidades
profesionales. Lo mismo ocurre con la gestion de riesgos: elaborar una matriz puede
convertirse rapidamente en una obligacion documental; utilizarla para anticipar

problemas exige una organizacion capaz de gestionar.

Por ello, considero que el principal desafio de la reforma ya no es solamente

normativo, sino institucional.



La experiencia analizada en Ica permite comprender esta afirmacion. En 2021,
antes de la Ley N.° 32069 y de la existencia del OECE, podian identificarse dificultades
relacionadas con conocimientos especializados, coordinacion y capacidades operativas.
Los antecedentes de Carhuancho (2018) y Qquenta (2019) mostraban igualmente
problemas vinculados con términos de referencia, especificaciones técnicas, planificacion

y articulacion entre &reas.
Estas dificultades no desaparecen automaticamente cuando cambia la legislacion.

Un éarea usuaria que formulaba deficientemente sus requerimientos bajo el
régimen anterior puede continuar haciéndolo bajo la Ley N.° 32069 si no desarrolla
nuevas capacidades. Un comprador que trabajaba mediante practicas predominantemente
mecanicas puede continuar reproduciéndolas aunque ahora los documentos utilicen

conceptos como estrategia, riesgo o valor por dinero.

Este es, a mi juicio, uno de los mayores riesgos de cualquier reforma

administrativa: cambiar el lenguaje sin cambiar la practica.

Podemos pasar de hablar de procedimientos a hablar de estrategias, de controles
a riesgos y de menor precio a valor por dinero. Pero si las decisiones contintan

adoptandose de la misma manera, la transformacion sera principalmente terminolégica.

La capacidad institucional constituye precisamente aquello que permite evitar esta

situacion.

La primera dimension es la capacidad profesional. EI nuevo modelo exige
compradores mejor preparados porque les atribuye responsabilidades que requieren
mayor analisis. La profesionalizacidn constituye, por tanto, una condicion estructural de

la reforma y no una actividad complementaria.

Sin embargo, como he sostenido a lo largo del capitulo, profesionalizar no
significa Gnicamente certificar. La certificacion puede acreditar conocimientos, pero la
capacidad profesional se demuestra cuando esos conocimientos permiten resolver

correctamente problemas reales.

Un comprador profesionalizado deberia encontrarse en mejores condiciones para

identificar una necesidad mal formulada, reconocer una restriccion innecesaria, utilizar



informacién del mercado, evaluar riesgos y sustentar una decision orientada hacia valor

por dinero.

La segunda dimension corresponde a la capacidad organizacional. Incluso el
mejor comprador puede presentar dificultades dentro de una institucién que planifica
tarde, coordina deficientemente o distribuye inadecuadamente las responsabilidades.

Esta consideracion resulta fundamental porque evita individualizar problemas que

poseen causas estructurales.

Si diferentes trabajadores cometen repetidamente el mismo error, puede resultar
mas Util revisar el proceso que continuar reemplazando personas. Si los requerimientos
llegan permanentemente tarde, quiza el problema no se encuentre exclusivamente en

quien los elabora, sino en la manera en que la entidad programa sus necesidades.
La capacidad institucional exige precisamente identificar estas diferencias.

La tercera dimension corresponde a la capacidad de coordinacion. La
contratacion publica no es una actividad desarrollada por una sola oficina. El area usuaria,
la dependencia encargada de las contrataciones, los evaluadores, las unidades

presupuestarias y las autoridades administrativas participan en diferentes momentos.

Cuando estas unidades funcionan como compartimentos independientes,

aumentan las posibilidades de reprocesos.

Una entidad institucionalmente capaz no es aquella donde cada area desarrolla
correctamente su tarea de manera aislada, sino aquella donde las diferentes

responsabilidades pueden articularse alrededor de una misma finalidad.

La cuarta dimension es la capacidad tecnoldgica y analitica. El nuevo sistema
dispone de herramientas que permiten registrar y procesar cantidades crecientes de
informacion. Sin embargo, la tecnologia solamente genera valor cuando las instituciones

pueden utilizarla para tomar decisiones.

La transformacién digital deberia permitir que las entidades conozcan mejor sus

contrataciones: cuanto demoran, donde aparecen sus principales problemas, qué



mercados presentan menor competencia y qué tipos de contratos generan mas

controversias.

Una institucion que dispone de estos datos pero no los utiliza posee tecnologia,
pero todavia no necesariamente capacidad analitica.

La quinta dimensién corresponde a la capacidad preventiva. La gestion de
riesgos constituye una de las herramientas que mejor expresa esta evolucion. Una
administracion tradicional espera que el problema aparezca y posteriormente lo corrige.

Una institucion con mayor madurez intenta identificarlo antes.

Este cambio parece sencillo, pero requiere una transformacion profunda de la

cultura administrativa.

Significa dedicar tiempo a analizar aquello que todavia no ha ocurrido. Significa
utilizar experiencias anteriores para anticipar dificultades. Significa reconocer que

prevenir un problema puede producir mas valor que resolverlo correctamente después.

La sexta dimensién corresponde a la capacidad de aprendizaje. Considero que

este es uno de los componentes menos visibles y, al mismo tiempo, mas importantes.

Toda contratacion produce experiencia. Existen procedimientos que funcionan
correctamente y otros que generan problemas. Existen proveedores que cumplen
adecuadamente y contratos que terminan en controversias. Toda esta informacion deberia

permitir que la siguiente contratacion se encuentre mejor preparada.

Cuando una entidad repite durante afios los mismos errores, el problema no es

Unicamente operativo. Existe también una deficiencia de aprendizaje institucional.

Por ello, una organizacion moderna deberia preguntarse después de determinadas
contrataciones: ¢qué funcion6?, ¢(qué generd dificultades?, ¢qué deberiamos hacer

diferente la proxima vez?

Esta practica aparentemente sencilla puede producir mejoras significativas cuando

se desarrolla sistematicamente.

El OECE puede contribuir a fortalecer todas estas dimensiones, pero no puede

construirlas completamente desde fuera. Su asistencia técnica puede proporcionar



orientacion; sus programas de capacitacion pueden desarrollar conocimientos; sus
sistemas pueden proporcionar informacidn; y su supervisién puede identificar problemas.

Sin embargo, corresponde a cada entidad convertir estos recursos en capacidad propia.
Esta diferencia permite establecer claramente el limite de la reforma.

El OECE puede mejorar el entorno institucional de la contratacion, pero no
puede sustituir la gestion interna de cada entidad.

Precisamente por ello, considero que el éxito del nuevo organismo deberia
medirse de una manera diferente. No solamente mediante cuantas supervisiones
desarrolla, cuantas entidades asiste o cuantos compradores capacita, sino mediante los

cambios que esas intervenciones producen.

Si una entidad necesitaba asistencia para preparar correctamente determinados
requerimientos y, después de recibirla, consigue desarrollar contrataciones semejantes

con mayor autonomia, existe fortalecimiento institucional.

Si continla necesitando exactamente la misma asistencia cada vez, existe

acompafiamiento, pero todavia no suficiente aprendizaje.
Esta diferencia deberia convertirse en un criterio importante de evaluacion.

Lo mismo ocurre con la capacitacion. La cantidad de participantes constituye
informacion util, pero la pregunta verdaderamente relevante es si posteriormente

disminuyeron los errores relacionados con aquello que fue ensefiado.

La reforma necesita comenzar a medir transferencia de capacidad, no solamente

actividad institucional.

Esto resulta especialmente importante frente a la heterogeneidad del Estado
peruano. Las entidades no parten desde el mismo nivel. Algunas poseen equipos
especializados y experiencia acumulada; otras cuentan con recursos humanos vy

tecnoldgicos considerablemente mas limitados.

Una politica uniforme de fortalecimiento puede producir resultados muy

diferentes.



El OECE tiene la oportunidad de utilizar informacion y gestion de riesgos para
identificar donde existen mayores brechas y orientar sus intervenciones de manera
diferenciada. Las entidades con menor madurez pueden requerir acompafiamiento mas
intenso, mientras aquellas con capacidades consolidadas pueden necesitar asistencia

especializada solamente frente a contrataciones complejas.

La finalidad deberia ser reducir progresivamente las diferencias de capacidad

dentro del Estado.

Sin embargo, existe también una responsabilidad de las autoridades de cada
entidad. No puede esperarse que el comprador publico se profesionalice mientras la
organizacion mantiene una elevada rotacion del personal especializado, distribuye

inadecuadamente las cargas o asigna funciones sin considerar los perfiles.
La capacidad institucional necesita ser gestionada.

Esto significa identificar qué competencias requiere la organizacion, seleccionar
adecuadamente a las personas, capacitarlas, proporcionar condiciones para desarrollar su

trabajo y conservar el conocimiento adquirido.

La rotacion constituye un desafio especialmente importante. Cuando una entidad
pierde constantemente a sus trabajadores experimentados, pierde también parte de la

inversion realizada en capacitacion y experiencia.

La gestion del conocimiento puede reducir este impacto mediante procedimientos
documentados, repositorios internos, transferencia entre trabajadores y analisis de

experiencias anteriores.

Una institucion verdaderamente profesional no deberia depender completamente

de la memoria de determinadas personas.

La integridad forma igualmente parte de la capacidad institucional. Un
comprador puede poseer excelentes conocimientos técnicos y, sin embargo, no contribuir
al interés puablico cuando sus decisiones se encuentran influenciadas por intereses

indebidos.

Por ello, capacidad e integridad deben desarrollarse conjuntamente.



El nuevo modelo proporciona mayores espacios para criterio profesional y esto
incrementa la necesidad de contar con instituciones capaces de garantizar trazabilidad,
transparencia y responsabilidad. La discrecionalidad solamente puede producir valor
cuando existe suficiente capacidad para ejercerla correctamente.

Desde mi perspectiva, esta relacion puede expresarse mediante una formula
conceptual sencilla: més capacidad permite mayor autonomia; mayor autonomia

exige mayor responsabilidad.
La reforma deberia avanzar precisamente hacia ese equilibrio.

No necesitamos compradores permanentemente dependientes de instrucciones
externas, pero tampoco funcionarios que ejerzan discrecionalidad sin suficiente

preparacion o rendicion de cuentas.

Necesitamos profesionales capaces de decidir y organizaciones capaces de

respaldar, supervisar y aprender de esas decisiones.

Esta transformacion requiere tiempo. La Ley N.° 32069 entro en vigencia en abril
de 2025 y el nuevo modelo todavia se encuentra en proceso de consolidacion. Resultaria
prematuro exigir que todas las brechas histdricas hayan desaparecido en un periodo tan

corto.

Sin embargo, si resulta razonable exigir que el sistema pueda demostrar

progresivamente una direccién de mejora.

La pregunta no deberia ser si todos los problemas fueron solucionados, sino si

aparecen sefiales de que estan disminuyendo.

Menos reprocesos, mayor competencia, mejores requerimientos, compradores
con mayor autonomia, menores tiempos de espera, mejor gestion contractual y reduccion

de controversias evitables podrian proporcionar evidencia en esa direccion.

Esta perspectiva resulta especialmente importante para evitar que la evaluacién
del OECE termine concentrandose en indicadores administrativos. El organismo puede
cumplir todas sus metas operativas y, sin embargo, producir un impacto limitado si las

capacidades de las entidades no mejoran.



El resultado final debe encontrarse en las contrataciones.

Desde la posicion asumida en esta obra, una reforma administrativa alcanza su
verdadera finalidad cuando deja de necesitar ser empujada permanentemente desde
el centro porque las instituciones han incorporado sus principios dentro de su

manera cotidiana de trabajar.
Ese deberia ser el objetivo de la Ley N.° 32069.

Que valor por dinero deje de ser un concepto que debe recordarse porque aparece

en la Ley y se convierta en una forma habitual de analizar las decisiones.

Que la gestion de riesgos deje de ser una matriz obligatoria y se convierta en una

practica de anticipacion.

Que la profesionalizacion deje de medirse unicamente mediante certificados y

pueda reconocerse en la calidad de las decisiones.

Que la asistencia técnica deje progresivamente de corregir problemas rutinarios

porque las entidades han aprendido a resolverlos.
Cuando esto ocurra, existird verdadera capacidad institucional.

Por ello, considero que la respuesta a la pregunta que encabeza este capitulo
comienza a ser mas clara. ;Puede el OECE hacer que el Estado contrate mejor? Puede
crear condiciones, orientar, supervisar, profesionalizar y proporcionar
herramientas. Pero ninguna de esas acciones sera suficiente si las entidades no

desarrollan capacidad para incorporarlas dentro de su propia gestion.

Ninguna reforma funciona exclusivamente porque la ley sea mejor. Funciona

cuando quienes deben aplicarla pueden hacerlo correctamente.

El principal desafio de la contratacion publica peruana no consiste entonces
solamente en implementar la Ley N.° 32069, sino en conseguir que miles de entidades
nacionales, regionales y locales desarrollen las capacidades necesarias para convertirla en

resultados.



Esta es, finalmente, la posicion que sostengo: el verdadero legado del OECE no
deberia ser una nueva estructura institucional ni una nueva generacion de
procedimientos, sino un Estado con mayor capacidad para contratar por si mismo

de manera profesional, preventiva, integra y orientada hacia resultados.

Si dentro de algunos afios las entidades necesitan menos correcciones, anticipan
mejor sus riesgos, utilizan informacion para decidir y consiguen satisfacer sus

necesidades con mayor oportunidad y valor por dinero, la reforma habra funcionado.

Si, por el contrario, contindan reproduciéndose las mismas deficiencias bajo
nuevas normas, nuevos formatos y nuevas plataformas, tendremos una reforma

institucional, pero no una transformacidn suficiente de la gestion.

Porque, al final, ninguna norma contrata, ninguna plataforma decide y
ninguna reforma se ejecuta sola. Son las instituciones y las personas que las integran
las que convierten las reglas en resultados. Y sin capacidad institucional, incluso la

mejor reforma termina siendo solamente una buena intencién escrita en una ley.

El andlisis desarrollado en este capitulo permite responder con mayor precision a
la pregunta que lo orientd: ¢puede el OECE hacer que el Estado contrate mejor? La
respuesta es afirmativa, pero necesariamente condicionada. El OECE puede crear mejores
condiciones para la contratacion publica mediante supervision, asistencia técnica,
profesionalizacion, orientacion, gestion de informacion y herramientas preventivas; sin
embargo, ninguna de estas funciones puede sustituir las capacidades que deben existir

dentro de las propias entidades contratantes.

Esta distincion constituye uno de los principales fundamentos de la nueva etapa.
El transito desde un modelo identificado principalmente con la supervision hacia otro que
incorpora con mayor intensidad la asistencia técnica preventiva ofrece la posibilidad de
intervenir antes de que determinadas deficiencias produzcan consecuencias. Corregir un
requerimiento antes de la convocatoria, identificar oportunamente un riesgo o fortalecer
una competencia antes de que genere reprocesos representa una utilizacion mas eficiente
de los recursos que intervenir Gnicamente cuando el problema ya se encuentra

consolidado.



Sin embargo, la prevencion solamente genera capacidad institucional cuando
produce aprendizaje. La asistencia técnica no deberia convertirse en una dependencia
permanente respecto del OECE. Su mayor contribucién se producird cuando las entidades
puedan incorporar el conocimiento recibido y enfrentar posteriormente situaciones
semejantes con mayor autonomia. Desde esta perspectiva, una intervencion exitosa no es
solamente aquella que resuelve un problema, sino aquella que disminuye la probabilidad

de que vuelva a producirse.

La profesionalizacion del comprador publico constituye otra condicion
fundamental. La Ley N.° 32069 exige una contratacién con mayor capacidad para analizar
mercados, administrar riesgos, utilizar informacién y aplicar el principio de valor por
dinero. Estas responsabilidades dificilmente pueden desarrollarse mediante operadores
concentrados exclusivamente en la tramitacion de procedimientos. EI nuevo modelo
necesita compradores capaces de utilizar criterio profesional y comprender las

consecuencias de sus decisiones sobre el resultado final.

La profesionalizacion tampoco debe confundirse con certificacion. Las
acreditaciones y actividades formativas constituyen instrumentos importantes, pero el
resultado debe observarse en el desempefio. Un comprador verdaderamente
profesionalizado deberia cometer menos errores, identificar problemas con mayor
anticipacion, formular mejores estrategias y justificar sus decisiones con mayor

consistencia.

Esta transformacion permite enfrentar también uno de los problemas recurrentes
de la administracion puablica: la improvisacion. Una institucion que planifica
insuficientemente termina resolviendo permanentemente urgencias; una que desarrolla
capacidad puede anticipar necesidades y disponer de mayor tiempo para analizar
alternativas. La diferencia entre ambas situaciones no depende exclusivamente de la

norma, sino de la calidad de la organizacion.

La eficiencia debe comprenderse bajo esta misma perspectiva. Reducir plazos
puede resultar importante, pero la principal oportunidad se encuentra muchas veces en
disminuir devoluciones, esperas, duplicidades y correcciones. Los reprocesos consumen

capacidad administrativa y generan un circulo en el que el tiempo utilizado para corregir



contrataciones anteriores reduce el disponible para preparar adecuadamente las

siguientes.
Romper este circulo requiere intervenir sobre las causas.

La Ley N.° 32069 proporciona herramientas para hacerlo mediante
profesionalizacidn, planificacion, estrategia, gestion de riesgos y una mayor orientacion
hacia resultados. No obstante, estos instrumentos perderian buena parte de su potencial si
terminaran convertidos en nuevas exigencias documentales. Una estrategia que no orienta
decisiones, una matriz de riesgos que no se utiliza o un andlisis de valor por dinero
elaborado Unicamente para completar el expediente reproducirian el formalismo bajo una

nueva terminologia.

El principio de valor por dinero representa precisamente uno de los mayores
desafios culturales. El Estado necesita superar progresivamente la idea de que contratar
mejor equivale siempre a comprar mas barato. El precio continta siendo fundamental,
pero debe analizarse conjuntamente con calidad, oportunidad, costos, riesgos y resultado.
El verdadero ahorro publico no consiste necesariamente en pagar menos al inicio, sino en

obtener el mejor resultado razonablemente posible mediante los recursos disponibles.

Esta evolucion incrementa la importancia de la discrecionalidad profesional.
Cuando existen diferentes alternativas legitimas, el comprador necesita contar con
capacidad para seleccionar aquella que produzca mayor valor. Pero esa autonomia exige
integridad, transparencia y una motivacion suficiente de las decisiones. EI nuevo modelo
necesita encontrar un equilibrio entre evitar una administracion paralizada por temor al

control y prevenir una discrecionalidad insuficientemente sustentada.

La tecnologia y los datos proporcionan nuevas posibilidades para alcanzar este
equilibrio. El sistema genera informacion que puede utilizarse para conocer mercados,
analizar precios, identificar riesgos y reconocer patrones de desempefio. El verdadero
salto digital ocurrird cuando estos datos dejen de utilizarse principalmente para registrar
aquello que ya ocurrié y comiencen a servir para decidir mejor aquello que todavia debe

hacerse.

La transformacién tecnoldgica debe, sin embargo, evitar reproducir

electronicamente la burocracia existente. Digitalizar diez actuaciones innecesarias puede



hacerlas més répidas, pero no necesariamente mas eficientes. La modernizacion exige
revisar primero el proceso y posteriormente determinar cémo la tecnologia puede

simplificarlo y proporcionar mejores condiciones para la toma de decisiones.

Todas estas posibilidades encuentran un limite comun: la responsabilidad de las
entidades contratantes. EI OECE puede proporcionar herramientas, pero son las
instituciones las que deben identificar oportunamente sus necesidades, organizar sus
procesos, seleccionar y desarrollar a sus compradores, administrar sus riesgos y gestionar
sus contratos. La contratacion continda siendo una capacidad que debe existir dentro de
cada entidad.

Esta conclusién resulta particularmente importante frente a las diferencias
existentes entre instituciones nacionales, regionales y locales. Las capacidades no son
homogéneas Yy, por ello, la implementacion de la reforma puede producir velocidades
distintas. La asistencia técnica y el fortalecimiento deberian considerar estas diferencias
y procurar que las entidades con mayores brechas puedan desarrollar progresivamente

capacidades propias.

El caso de Ica proporciona una referencia especialmente Util para comprender este
desafio. Las deficiencias identificadas antes de la reforma mostraron que conocimientos
especializados, coordinacion y organizacion del trabajo podian afectar el desempefio de
las contrataciones. La nueva legislacion ofrece respuestas conceptualmente relacionadas
con estas dificultades, pero su efectividad solamente podra comprobarse mediante

resultados posteriores.

Por ello, uno de los principales riesgos consiste en reproducir las deficiencias del
modelo anterior bajo nuevas denominaciones. Podrian existir compradores certificados
que continden actuando mecanicamente, estrategias de contratacién que no orienten
ninguna decision, matrices de riesgos utilizadas como simples formatos y plataformas
digitales que reproduzcan procedimientos innecesariamente complejos. En ese escenario,
la arquitectura habria cambiado, pero la capacidad institucional permaneceria

practicamente igual.

Evitar esta situacion exige evaluar la reforma mediante resultados y no solamente

mediante actividades. ElI nimero de compradores certificados, entidades asistidas o



herramientas implementadas proporciona informacion relevante, pero no suficiente. La

pregunta fundamental debe continuar siendo si el Estado esta contratando mejor.

Esto requiere indicadores capaces de observar la calidad real del sistema:
disminucién de reprocesos, mejores requerimientos, mayor competencia, tiempos mas
previsibles, compradores con mayor autonomia, riesgos administrados oportunamente,
reduccion de controversias evitables y contratos capaces de satisfacer efectivamente las

necesidades publicas.

Desde la posicion asumida en esta obra, el principal legado que deberia
construir el OECE es capacidad institucional. Su éxito no deberia encontrarse en
conseguir que todas las entidades dependan permanentemente de su intervencién, sino
precisamente en lo contrario: contribuir a desarrollar organizaciones progresivamente

mas capaces de contratar correctamente por si mismas.

Esta conclusion permite responder finalmente la pregunta planteada al inicio del
capitulo. Si, el OECE puede contribuir decisivamente a que el Estado contrate mejor,
pero no puede hacerlo en sustitucion del Estado que contrata. Puede orientar,
supervisar, profesionalizar y proporcionar informacion; las entidades deben convertir

es0s instrumentos en decisiones y resultados.

La reforma tendra éxito cuando la profesionalizacion reduzca la improvisacion, la
asistencia técnica produzca autonomia, la gestion de riesgos genere prevencion, la
tecnologia produzca conocimiento y el valor por dinero sustituya progresivamente la

cultura del menor precio sin debilitar la integridad.

En Gltima instancia, la transformacion no debera medirse por cuanto cambié el
sistema normativo, sino por cuanto cambid la manera de contratar. El verdadero éxito
del OECE llegara cuando su influencia pueda reconocerse no en mas tramites o
documentos, sino en entidades que planifican mejor, compradores que deciden

mejor y contratos que producen mejores resultados para el ciudadano.

Porque ninguna institucién especializada puede contratar por todo el Estado y
ninguna reforma puede sustituir las capacidades que deben existir dentro de cada entidad.
ElI OECE puede sefialar el camino, proporcionar herramientas y fortalecer a quienes deben

recorrerlo. Pero seran finalmente las entidades contratantes las que demostraran, mediante



sus resultados, si la transformacion iniciada con la Ley N.° 32069 consiguié aquello que

realmente importa: que el Estado peruano aprenda a contratar mejor.



REFLEXIONES
FINALES

La contratacion publica constituye una de las expresiones méas concretas de la
capacidad del Estado para transformar recursos en resultados. A través de ella se
adquieren los bienes, servicios y obras necesarios para que las instituciones puedan
cumplir sus funciones y responder a las necesidades de la ciudadania. Por esta razon,
contratar adecuadamente no constituye Gnicamente una obligacion administrativa. Es una
condicion para que el Estado pueda funcionar con eficiencia, oportunidad vy
responsabilidad.

El recorrido desarrollado en esta obra permite sostener que los problemas de la
contratacion pablica peruana no pueden explicarse exclusivamente mediante las normas.
Durante afios se han producido reformas legislativas, modificaciones reglamentarias,
nuevos procedimientos, herramientas electronicas y mecanismos de supervision. Todos
estos cambios han contribuido a construir un sistema progresivamente mas especializado,
pero la experiencia demuestra que disponer de mejores reglas no garantiza, por si mismo,

mejores contrataciones.

El analisis de las deficiencias operativas permitio identificar precisamente esta
dimension. La planificacion, los conocimientos especializados, las competencias del
personal, la coordinacion entre las areas y la capacidad de adaptacion influyen
directamente sobre la manera en que se desarrollan las adquisiciones publicas. Una
deficiencia producida durante las primeras actuaciones puede trasladarse hacia las etapas
posteriores y convertirse en observaciones, devoluciones, retrasos, reprocesos 0

controversias.

Los antecedentes examinados a lo largo del libro refuerzan esta conclusion.
Carhuancho (2018) permitid observar dificultades relacionadas con términos de
referencia y especificaciones técnicas; Qquenta (2019) mostrd problemas vinculados con
planificacion, presentacion de necesidades y coordinacion; mientras que los estudios

desarrollados durante la etapa del OSCE evidenciaron que los tiempos de contratacién



podian encontrarse condicionados por factores operativos que trascendian los plazos

establecidos formalmente.

Esta evidencia conduce hacia una primera reflexion fundamental: el problema no

siempre esta en la norma.

Cuando una necesidad se identifica tardiamente, modificar nuevamente la
legislacion dificilmente resolvera la causa. Cuando un requerimiento presenta
deficiencias debido a insuficiente conocimiento especializado, incorporar una nueva
exigencia documental puede aumentar el problema. Cuando dos areas no coordinan
adecuadamente, establecer un plazo menor puede incrementar la presién sin mejorar

necesariamente el resultado.

Esto no significa que las normas carezcan de importancia. La contratacion publica
necesita reglas claras porque administra recursos publicos y debe proteger legalidad,
competencia, transparencia e integridad. La cuestion consiste en reconocer que la norma
proporciona las condiciones dentro de las cuales debe funcionar la contratacion, pero son
las capacidades institucionales las que determinan en buena medida como esas

condiciones se convierten en resultados.

Desde esta perspectiva debe comprenderse también la evolucién del OSCE al
OECE. EIl Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado desempefid durante
afios una funcion fundamental en la construccion de la institucionalidad de las compras
publicas peruanas. La supervision, el SEACE, el Registro Nacional de Proveedores, la
capacitacion y la produccién de informacion constituyeron componentes importantes de

esa etapa.

Por ello, la creacion del OECE no debe interpretarse como una negacion de todo
aquello que existio anteriormente. EI nuevo organismo recibe experiencia, sistemas,
informacion y aprendizajes desarrollados durante el modelo precedente. Existe
continuidad institucional, aunque también una transformacion importante en la

orientacion.

La diferencia entre ambas denominaciones resulta reveladora. El OSCE colocaba

la supervisién en el centro de su identidad; el OECE coloca alli la eficiencia.



Sin embargo, el cambio de una palabra no garantiza el cambio de una cultura

administrativa.

La Ley N.° 32069 proporciona elementos que permiten avanzar hacia una
contratacion diferente. La orientacion hacia resultados, el valor por dinero, la
profesionalizacion del comprador publico, la gestion de riesgos, la asistencia técnica
preventiva y una utilizacion mas estratégica de la informacidn constituyen instrumentos

con un importante potencial transformador.

La pregunta fundamental es si estos instrumentos conseguiran modificar aquello

que ocurre dentro de las entidades.

En este punto, el caso de Ica adquiere un significado especial. Los resultados
correspondientes a 2021 fueron obtenidos antes de la aprobacion de la Ley N.° 32069 y
antes de la creacion del OECE. Por ello, no pueden utilizarse para evaluar directamente
el funcionamiento del nuevo régimen. Sin embargo, proporcionan una referencia valiosa

acerca de dificultades existentes antes de la reforma.

Las brechas de conocimientos, la necesidad de fortalecer determinadas
competencias y la importancia de la coordinacion permitian advertir que una parte de los
problemas se encontraba dentro de las capacidades institucionales. Observados desde la
actualidad, estos resultados permiten comprender por qué la profesionalizacion y la

asistencia técnica adquieren tanta importancia dentro del nuevo modelo.
La reforma parece haber identificado correctamente varios de estos problemas.
Pero identificar el problema no significa todavia haberlo solucionado.

Esta diferencia deberia mantenerse presente durante los proximos afios. El éxito
de la Ley N.° 32069 no podra determinarse Unicamente mediante la cantidad de nuevas
disposiciones emitidas, compradores certificados, entidades asistidas o plataformas
implementadas. Todos estos elementos constituyen avances e indicadores de actividad,

pero la verdadera evaluacion debe llegar hasta los resultados.

La profesionalizacién constituye probablemente uno de los mejores ejemplos. La

certificacion permite acreditar determinadas capacidades y representa una herramienta



necesaria para ordenar y fortalecer el perfil de quienes participan en las contrataciones.

Sin embargo, profesionalizar significa algo mas amplio.

Un comprador verdaderamente profesionalizado deberia encontrarse en
condiciones de comprender una necesidad, analizar el mercado, identificar riesgos,
utilizar informacién, coordinar con especialistas y justificar técnicamente sus decisiones.
Su desempefio deberia reflejarse en mejores requerimientos, menos errores y mayor

autonomia.

Por ello, la profesionalizacién debe medirse finalmente mediante la calidad
de las decisiones y no solamente mediante la cantidad de certificados.

Esta consideracion resulta especialmente importante frente al principio de valor
por dinero. Superar la cultura del menor precio exige compradores capaces de analizar
diferentes dimensiones de una contratacion. Calidad, oportunidad, costos, riesgos y
desempefio pueden resultar relevantes dependiendo de aquello que la entidad necesita.

El menor precio proporciona una respuesta sencilla; el valor por dinero exige

criterio.

Esta mayor capacidad de decision necesita encontrarse acompafiada por
integridad y responsabilidad. La nueva contratacién publica no deberia sustituir el
formalismo por arbitrariedad. La discrecionalidad profesional solamente puede funcionar
cuando las decisiones son transparentes, se encuentran técnicamente sustentadas y pueden

ser posteriormente explicadas.

En este sentido, uno de los principales desafios consiste en construir un equilibrio

entre control y autonomia.

Un sistema que desconfia completamente de sus funcionarios intentara regular
cada decision mediante nuevas reglas. El resultado puede ser una administracion
defensiva, donde evitar una observacion adquiere mayor importancia que conseguir un
buen resultado. Por otro lado, un sistema que proporciona amplios espacios de decisién

sin suficiente profesionalizacidén puede incrementar riesgos.

La solucion no consiste en elegir entre control y discrecionalidad.



Consiste en desarrollar discrecionalidad profesional con integridad,
trazabilidad y responsabilidad.

La gestion de riesgos representa otra herramienta capaz de contribuir a este
equilibrio. Su incorporacion dentro del nuevo modelo permite avanzar desde una
administracion predominantemente reactiva hacia otra con mayor capacidad preventiva.
Identificar anticipadamente aquello que podria afectar una contratacion proporciona

mejores condiciones para decidir.

Sin embargo, la gestion de riesgos enfrenta el mismo peligro que otros

instrumentos de la reforma: convertirse en una nueva formalidad.

Una matriz incorporada al expediente pero ignorada durante la contratacion no
representa gestion de riesgos. Del mismo modo, una estrategia de contratacion elaborada

Unicamente para cumplir un requisito no constituye pensamiento estratégico.

Este riesgo merece especial atencion porque las administraciones poseen una gran

capacidad para convertir herramientas de gestion en documentos de cumplimiento.

La reforma solamente producira un verdadero cambio de paradigma si evita esta

tendencia.

La pregunta que deberia acomparfiar permanentemente cada nuevo instrumento es
sencilla: ¢esta herramienta estd modificando una decision o solamente esta

agregando un documento al expediente?
Si ocurre lo segundo, sera necesario revisar su aplicacion.

La asistencia técnica preventiva del OECE ofrece una posibilidad especialmente
valiosa para evitar estas situaciones. Intervenir antes de que una deficiencia produzca
mayores consecuencias puede reducir reprocesos y fortalecer las capacidades de las

entidades. Sin embargo, su finalidad deberia encontrarse siempre en generar aprendizaje.

Una buena asistencia no es aquella que consigue que una entidad dependa
permanentemente del organismo especializado. Es aquella que permite que la institucién

pueda enfrentar posteriormente situaciones semejantes con mayor autonomia.



Esta idea permite formular uno de los criterios mediante los cuales deberia
evaluarse el OECE: su éxito deberia observarse también en cuanto consigue reducir

la necesidad de corregir repetidamente los mismos problemas.

La transformacion digital plantea una reflexion semejante. El Estado dispone
actualmente de cantidades de informacion sobre procedimientos, proveedores, precios,
contratos y resultados que hace algunos afios resultaban considerablemente mas dificiles

de procesar. El desafio consiste en convertir estos datos en conocimiento.

La digitalizacion del procedimiento representa un avance, pero no constituye el
objetivo final.

La verdadera transformacion ocurrira cuando los datos permitan anticipar
necesidades, conocer mercados, identificar riesgos, detectar reprocesos y evaluar
resultados. El Estado debe avanzar progresivamente desde registrar aquello que ocurrid
hacia utilizar esa informacion para decidir aquello que deberia hacer.

Esto implica también desarrollar nuevas competencias en los compradores
publicos. El profesional de contratacion del futuro necesitara combinar conocimiento

normativo, capacidad de gestion y competencias analiticas y digitales.

La tecnologia, incluida progresivamente la inteligencia artificial, puede ampliar
considerablemente esta capacidad, pero no deberia sustituir la responsabilidad
profesional. Las herramientas pueden identificar patrones, comparar informacién o
generar alertas; la decision necesita continuar siendo comprensible, trazable y atribuible

a las personas que poseen competencia para adoptarla.

La tecnologia debe ayudar a decidir mejor, no permitir que nadie sea responsable

de la decision.

Otra reflexion importante corresponde a la burocracia. La contratacion pablica
necesita procedimientos y controles, pero debe distinguir entre aquellos que protegen

efectivamente el interés publico y aquellos que generan cargas desproporcionadas.

Los reprocesos constituyen probablemente una de las formas mas costosas y
menos visibles de burocracia. Cada devolucion, correccidn y revisién repetida utiliza

tiempo de funcionarios y retrasa la satisfaccion de la necesidad.



Por ello, la eficiencia no deberia medirse unicamente por el plazo formal del

procedimiento.

Una medida mucho més reveladora seria determinar cuénto tiempo se pierde

debido a errores, esperas y actividades que tuvieron que repetirse.

Reducir esos reprocesos puede producir mayores beneficios que disminuir

algunos plazos legales.

Esta perspectiva vuelve a colocar las capacidades institucionales en el centro de
la discusion. Una entidad con compradores preparados, areas usuarias coordinadas y
procesos correctamente organizados necesita menos correcciones. La eficiencia aparece

entonces como consecuencia de hacer correctamente las cosas desde el inicio.

El caso de Ica permiti6 advertir esta relacion antes de la reforma. Esa es

probablemente una de sus principales contribuciones a la obra.

La evidencia mostraba que mirar exclusivamente hacia la norma resultaba
insuficiente. Era necesario observar también a las personas y a las organizaciones

responsables de aplicarla.

La Ley N.° 32069 parece avanzar precisamente hacia una vision mas amplia, pero
todavia debe demostrar que puede convertir esa orientacion en capacidad institucional

sostenible.

Esto conduce hacia la pregunta central planteada en el Gltimo capitulo: ¢puede el

OECE hacer que el Estado contrate mejor?

La respuesta que surge después de todo el andlisis es clara, pero necesariamente

condicionada.
Si, puede contribuir decisivamente. Pero no puede hacerlo solo.

El OECE puede supervisar, orientar, asistir, capacitar, producir informacion y
desarrollar herramientas. Puede contribuir a construir mejores condiciones para que las
contrataciones funcionen. Pero no puede sustituir a las miles de entidades que diariamente
identifican necesidades, elaboran requerimientos, seleccionan proveedores y administran

contratos.



Son esas entidades las que finalmente deben contratar mejor.

Por ello, la responsabilidad sobre el éxito de la reforma es compartida. La DGA
debe ejercer adecuadamente su rectoria; el OECE debe convertir supervision y asistencia
en aprendizaje; PERU COMPRAS debe desarrollar eficientemente sus funciones; y las

entidades contratantes deben fortalecer sus propias capacidades.

El comprador publico ocupa una posicién central, pero tampoco puede cargar
individualmente con toda la responsabilidad. Necesita areas usuarias capaces,
informacién suficiente, procesos organizados, tecnologia adecuada y autoridades que
comprendan la importancia estratégica de la contratacion.

La contratacion publica debe dejar de ser considerada simplemente una funcion

administrativa de soporte.
Es una capacidad estratégica del Estado.

De su calidad depende que hospitales dispongan de equipamiento, colegios
reciban materiales, instituciones cuenten con servicios y obras publicas puedan
ejecutarse. Cada deficiencia administrativa puede terminar produciendo una

consecuencia concreta sobre la capacidad estatal para atender a la ciudadania.
Por ello, contratar mejor significa también gobernar mejor.

Desde la perspectiva del autor, esta constituye finalmente la reflexion que sintetiza
toda la obra: el verdadero cambio de paradigma no ocurrira cuando todas las
entidades hayan aprendido las nuevas reglas, sino cuando hayan aprendido a tomar

mejores decisiones mediante ellas.

La Ley N.° 32069 proporciona un nuevo marco. El OECE proporciona una nueva
institucionalidad. La tecnologia proporciona nuevas herramientas. La profesionalizacion

proporciona nuevas capacidades.

Pero el resultado dependera de como estos componentes funcionen

conjuntamente.

En los proximos afios, la contratacién publica peruana debera demostrar si puede

pasar efectivamente del procedimiento al resultado, del menor precio al valor por



dinero, de la correccion a la prevencion, de la improvisacion a la profesionalizacion

y del registro de informacion al aprendizaje institucional.

Esa transformacion no ocurrira inmediatamente ni sera producto de una sola
institucién. Requerira continuidad, evaluacion y capacidad para corregir la propia reforma

cuando sea necesario.

El caso de Ica deja una referencia desde la cual observar ese proceso. Una futura
evaluacion permitira determinar si las deficiencias identificadas en 2021 disminuyeron
bajo el nuevo régimen. Esa comparacion proporcionara evidencia mucho mas valiosa que

cualquier valoracién exclusivamente normativa.
Porque las reformas deben evaluarse por aquello que consiguen modificar.

Si dentro de algunos afios encontramos compradores mas preparados, menos
reprocesos, mejores requerimientos, mayor competencia, decisiones mejor sustentadas y
contratos que satisfacen oportunamente las necesidades publicas, podremos afirmar que

el cambio iniciado con la Ley N.° 32069 trascendié la norma.

Si las mismas dificultades contintan apareciendo bajo nuevas denominaciones,

sera necesario reconocer que todavia queda una transformacion pendiente.

En definitiva, el futuro de la contratacion publica peruana dependera menos de
continuar acumulando reglas y mas de construir instituciones capaces de utilizar

correctamente aquellas que ya poseen.

Ninguna ley contrata. Ninguna plataforma decide. Ningln organismo
especializado puede reemplazar la capacidad de miles de entidades. Son las
personas, los procesos y las instituciones los que convierten los recursos publicos en

resultados.
Fortalecer esa capacidad constituye el verdadero desafio.

Y sera también la medida definitiva para determinar si el transito del OSCE al
OECE representd simplemente una nueva etapa administrativa o si consiguio algo mucho

mas importante: que el Estado peruano aprenda, finalmente, a contratar mejor.



REFERENCIAS
BIBLIOGRAFICAS

Araujo Mufioa, L. V. (2025). El tratamiento de las disrupciones en contratos de obra
publica: revision de la practica arbitral peruana y consideraciones sobre la Ley
32069 [Tesis de grado, Universidad Nacional Federico Villarreal]. Repositorio
UNFV. https://hdl.handle.net/20.500.13084/11847

Carhuancho, L. (2018). Andlisis de la contratacion publica en una institucion del Estado,
Lima 2018 [Tesis, Universidad César Vallejo].

Centro Nacional de Planeamiento Estratégico. (2014). Pert 2021: Pais OCDE. CEPLAN.

Contraloria General de la Republica. (2014). El arbitraje en las contrataciones publicas
durante el periodo 2003-2013. Contraloria General de la Republica.

De la Cruz Horna, C. M. (2026). Evolucion normativa de la contratacion publica en el
Per( (Ley N.° 30225 y Ley N.° 32069): Analisis comparado de sus principios,
instrumentos de gestion y mecanismos de integridad durante el periodo 2015-
2025 [Tesis de grado, Universidad Ricardo Palma]. Repositorio URP.
https://hdl.handle.net/20.500.14138/10147

Garcia Vizcarra, D. F. (2025). Apuntes y reflexiones sobre la incorporacion de los
contratos estandarizados de ingenieria y construccion de uso internacional como
modalidad de ejecuciéon de obra pablica bajo la Ley N.° 32069. Repositorio
institucional UNSAAC.

Herndndez Sampieri, R., Fernandez Collado, C., & Baptista Lucio, M. del P. (2014).

Metodologia de la investigacion (6.2 ed.). McGraw-Hill/Interamericana Editores.

Mendoza-Zamora, W. M., Garcia-Ponce, T. Y., Delgado-Chavez, M. I., & Barreiro-
Cedefio, I. M. (2018). EI control interno y su influencia en la gestién

administrativa del sector publico. Dominio de las Ciencias, 4(4), 206—240.


https://hdl.handle.net/20.500.13084/11847
https://hdl.handle.net/20.500.14138/10147

OECD. (2017). Estudios de la OCDE sobre gobernanza publica: la contratacion publica
en el Perd, reforzando capacidad y coordinacion. OECD Publishing.

Organisation for Economic Co-operation and Development. (2009). La integridad en la
contratacion publica: Buenas practicas de la A a la Z. Instituto Nacional de
Administracién Publica.

Organisation for Economic Co-operation and Development. (2012). Estudio de la OCDE
sobre la contratacion pablica: Aumentar la eficiencia e integridad para una mejor

asistencia médica: Instituto Mexicano del Seguro Social. OECD Publishing.

Organisation for Economic Co-operation and Development. (2017). La contratacion
publica en el Peru: Reforzando capacidad y coordinacion. OECD Publishing.

Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado. (2010). Medicidon de la duracién
de los actos preparatorios de procesos de seleccion. OSCE.

Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado. (2013). Factores que determinan
que la duracion de un proceso de seleccion sea mayor a 60 dias. Oficina de
Estudios Econdmicos del OSCE.

Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado. (2014). Reporte de
contrataciones publicas 2014: Resultados definitivos. Oficina de Estudios
Econdmicos del OSCE.

Organismo Supervisor de las Contrataciones del Estado. (2020). Diagndstico y estrategia

para la gestion de riesgos en contratacion publica. OSCE.

Pardavé Salazar, C. R. (2025). Analisis critico sobre la transicion de la Ley N.° 30225 a
la Ley N.° 32069 — Ley General de Contrataciones Publicas. Alumni CAEN.

https://alumni.caen.edu.pe/2025/03/18/analisis-critico-sobre-la-transicion-de-la-

ley-n-30225-a-la-ley-n-32069-ley-general-de-contrataciones-publicas/

Porter, M. E. (2013). Ser competitivo (Ed. actualizada y aumentada). Deusto.

Qquenta, W. (2019). Influencia de la realizacion del Plan Anual de Contrataciones en el
logro de metas del municipio provincial de Canchis, periodo 2015-2017 [Tesis,

Universidad Nacional del Altiplano].


https://alumni.caen.edu.pe/2025/03/18/analisis-critico-sobre-la-transicion-de-la-ley-n-30225-a-la-ley-n-32069-ley-general-de-contrataciones-publicas/
https://alumni.caen.edu.pe/2025/03/18/analisis-critico-sobre-la-transicion-de-la-ley-n-30225-a-la-ley-n-32069-ley-general-de-contrataciones-publicas/

Romero Osorio, M. A. (2025). Los procesos de contrataciones publicas en la nueva ley
de Contrataciones con el Estado — Ley N.° 32069 [Tesis, Universidad Inca

Garcilaso de la VVega]. Repositorio UIGV.

Salnave, M., & Lizarazo, J. (2017). El sistema de control interno en el Estado colombiano
como instancia integradora de los sistemas de gestion y control para mejorar la
eficacia y efectividad de la gestién pablica a 2030. Universidad Externado de

Colombia.

Secretaria de Gestidn Publica de la Presidencia del Consejo de Ministros. (2015). Politica
Nacional de Modernizacién de la Gestién Publica al 2021. Presidencia del

Consejo de Ministros.

Sernaque, M. (2019). Las deficiencias en el ambito de las compras directas del Estado y
su incidencia en la gestion publica del sector salud de los gobiernos locales de
Lima, 2016 [Tesis, Universidad César Vallejo].

Torres, D., & Martinez, G. (2017). Corrupcion en el sistema de contratacion y ejecucion
de obras publicas en Colombia [Trabajo de investigacion, Universidad Santo

Tomas].

Vilcapaza Quispe, S. M. (2026). Analisis comparativo de la nueva Ley de Contrataciones
con el Estado N.° 32069 y la normativa anterior para obras publicas [Tesis de
grado, Universidad Nacional de San Agustin]. Repositorio UNSA.
https://hdl.handle.net/20.500.12773/22405

NORMATIVA

Congreso de la Republica del Perd. (2007). Ley N.° 29158, Ley Organica del Poder

Ejecutivo.

Congreso de la Republica del Perd. (2014). Ley N.° 30225, Ley de Contrataciones del
Estado.

Poder Ejecutivo del Per(. (2018). Decreto Legislativo N.° 1444, Decreto Legislativo que
modifica la Ley N.° 30225, Ley de Contrataciones del Estado.


https://hdl.handle.net/20.500.12773/22405

Poder Ejecutivo del Perd. (2018). Decreto Legislativo N.° 1439, Decreto Legislativo del
Sistema Nacional de Abastecimiento.

Ministerio de Economia y Finanzas. (2019). Decreto Supremo N.° 217-2019-EF,
Reglamento del Decreto Legislativo N.° 1439, Decreto Legislativo del Sistema
Nacional de Abastecimiento.

Congreso de la RepUblica del Perd. (2024). Ley N.° 32069, Ley General de

Contrataciones Publicas.

Ministerio de Economia y Finanzas. (2025). Decreto Supremo N.° 009-2025-EF, Decreto
Supremo que aprueba el Reglamento de la Ley N.° 32069, Ley General de

Contrataciones Publicas.

Ministerio de Economia y Finanzas. (2026). Decreto Supremo N.° 001-2026-EF, Decreto
Supremo que modifica el Reglamento de la Ley N.° 32069, Ley General de

Contrataciones Publicas.
DOCUMENTOS INSTITUCIONALES DEL OECE

Organismo Especializado para las Contrataciones Publicas Eficientes. (2025). Directiva
N.° 005-2025-OECE-CD: Directiva de asistencia técnica y orientacion brindada

por el OECE, a solicitud de las entidades contratantes.

Organismo Especializado para las Contrataciones Publicas Eficientes. (2026).
Lineamiento N.° 002-2025-OECE-CD: Lineamientos de conducta de los

compradores publicos para el desarrollo del proceso de contratacion publica.

Organismo Especializado para las Contrataciones Publicas Eficientes. (2026). ABC de los

evaluadores en contrataciones publicas.



	cubierta
	e0ba58e16764363ff085cd3795212da0fdbf9a7c9c936dd7aad9468f572addc3.pdf
	PROLOGO
	PRESENTACION
	INTRODUCCIÓN
	CAPÍTULO I
	1.1. Referentes teóricos sobre las deficiencias operativas
	1.2. Nociones fundamentales de las deficiencias operativas
	1.3. Eficiencia y eficacia en la gestión pública
	1.4. Perfiles, habilidades y competencias del comprador público
	1.5. Reclutamiento, profesionalización y especialización en contratación pública
	1.6. Capacitación, adaptación e innovación
	1.7. Calidad, medidas correctivas y mejora continua
	1.8. Competencias digitales y transformación de la gestión pública
	1.9. Deficiencias operativas como problema estructural del Estado
	1.10. el problema no siempre está en la norma

	CAPÍTULO II
	2.1. Evolución de la contratación pública en el Perú
	2.2. El OSCE y el modelo de supervisión de las contrataciones del Estado
	2.3. Limitaciones y desafíos del modelo anterior
	2.4. La Ley N.º 32069, Ley General de Contrataciones Públicas
	2.5. Del OSCE al OECE: continuidad, reemplazo y transformación institucional
	2.6. El Organismo Especializado para las Contrataciones Públicas Eficientes (OECE)
	2.7. Nuevas funciones: supervisión, asistencia técnica, orientación y fortalecimiento de capacidades
	2.8. El enfoque de eficiencia y valor por dinero en la nueva contratación pública
	2.9. Profesionalización del comprador público y nuevos actores de la contratación
	2.10. Transformación digital, información y herramientas de contratación pública
	2.11. ¿cambio de nombre o cambio de paradigma?

	CAPÍTULO III
	3.1. Fundamentos de la contratación pública bajo la Ley N.º 32069
	3.2. Sistema Nacional de Abastecimiento y contratación pública
	3.3. Planificación y estrategia de contratación
	3.4. Actuaciones preparatorias y adecuada definición de necesidades
	3.5. Procedimientos de selección bajo el nuevo marco
	3.5.1. Licitación pública
	3.5.2. Licitación pública abreviada
	3.5.3. Concurso público de servicios
	3.5.4. Concurso público para consultoría
	3.5.5. Concurso público abreviado
	3.5.6. Concurso público para evaluadores expertos
	3.5.7. Concurso Público para Gerentes de Proyectos
	3.5.8. Concurso de Proyectos Arquitectónicos y Urbanísticos
	3.5.9. Subasta Inversa Electrónica
	3.5.10. Comparación de Precios
	3.5.11. Contratación directa mediante procedimiento de selección no competitivo

	3.6. Evaluadores y responsabilidades de los actores de la contratación
	3.7. Ejecución contractual y gestión orientada a resultados
	3.8. Solución y prevención de controversias
	3.9. Control, transparencia, integridad y gestión de riesgos
	3.10. Asistencia técnica y acompañamiento preventivo del OECE
	3.11. Eficiencia, predictibilidad y agilidad en las contrataciones públicas
	3.12. de controlar procedimientos a gestionar resultados

	CAPÍTULO IV
	4.1. Contexto del caso de estudio
	4.2. Metodología
	4.3. Presentación de resultados
	4.4. Deficiencias operativas identificadas
	4.5. Desempeño de los procesos de contratación
	4.6. Influencia de las capacidades y competencias del personal
	4.7. Análisis y discusión de los resultados
	4.8. El caso de Ica visto desde el actual modelo OECE
	4.9. ¿La reforma actual responde a las deficiencias encontradas en 2021?
	4.10. lo que Ica advertía antes de la reforma

	CAPÍTULO V
	5.1. De la supervisión hacia la asistencia técnica preventiva
	5.2. El comprador público como pieza central de la reforma
	5.3. Profesionalización frente a improvisación administrativa
	5.4. Eficiencia frente a burocracia y reprocesos
	5.5. Valor por dinero frente a la cultura del menor precio
	5.6. Tecnología, datos y decisiones de contratación
	5.7. Integridad y discrecionalidad en el nuevo modelo
	5.8. Responsabilidad de las entidades contratantes
	5.9. Riesgos de reproducir las deficiencias del modelo anterior
	5.10. ninguna reforma funciona sin capacidad institucional

	REFLEXIONES FINALES
	REFERENCIAS BIBLIOGRÁFICAS


