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1. Objetivos
Los objetivos principales de una organización adquiridora de un producto o servicio para llevar a cabo este proceso son:

· Evaluar las capacidades del proveedor.
· Determinar cómo diferentes proveedores pueden contribuir para conseguir una ventaja competitiva.
· Alinear las políticas, recursos y procesos de negocio de forma interna y externa con los proveedores.
· Maximizar el valor aportado por los proveedores.
2. Alcance

El alcance de este documento es cubrir los criterios para evaluar y calificar tanto a los proveedores existentes como a las nuevas empresas que no han trabajado antes para la compañía.
3. Entradas

· Plan del proyecto.
· Requisitos de origen.

· Propuestas de trabajo.

4. Salidas
· Informes de criterios priorizados. 

· Informes de evaluación de proveedores.
5. Descripción del proceso

Durante la fase de planificación del proceso de adquisiciones se desarrollan una serie de  criterios que se utilizan para evaluar a los proveedores potenciales que participen en el proceso de oferta, de tal forma que resulte más fácil elegir al que más le convenga a la organización. Una vez que se han definido dichos criterios, se solicitarán las repuestas de los proveedores, y una vez recogidas dichas respuestas, se aplicarán los criterios definidos.  

5.1. Desarrollo de criterios de evaluación 
Las compañías a menudo tienen distintas opciones entre las cuales elegir la solución que mejor se ajuste a sus condiciones y que mejor satisfaga sus necesidades. Por ello, la empresa deberá establecer un marco de evaluación previo a la elección de la solución, para facilitar esta tarea. 
El equipo del proyecto debe establecer un proceso de evaluación para hacer una elección efectiva de la mejor solución. Para ello, se deben seleccionar los criterios de evaluación. Habrá que desarrollar un amplio rango de criterios hasta llegar a un consenso.
Una vez que se alcanza el acuerdo final acerca de los criterios, se llevará a cabo una nueva ronda de discusiones para determinar qué criterios deberían tener mayor prioridad al evaluar a los proveedores ya que inevitablemente habrá criterios en conflicto. En algunos casos, esto reflejará las necesidades e intereses de los distintos grupos de personas involucradas en el proyecto. Por ejemplo, puede aparecer el dilema de seguir con el estándar corporativo o aprobar el del proveedor, intentando conseguir siempre la mejor alternativa.

Priorizar las categorías de criterios de alto nivel permitirá a los jefes de proyecto enfatizar los elementos más críticos. Priorizando las categorías de alto nivel de la forma adecuada, proporcionará un factor apropiado y una amplia evidencia del foco estratégico.
5.1.1. Criterios de evaluación de producto

En las adquisiciones de producto, se tienen en cuenta ciertas dimensiones relacionadas con lo que hace y lo que cuesta el producto. Las características son únicas para cada adquisición. Los criterios de evaluación funcionales deben estar orientados a los requisitos. Los criterios funcionales abarcan elementos técnicos, culturales y de negocio, y los productos son evaluados en función del grado en el que se acerca a cada elemento. Evaluando los productos es improbable que haya una combinación perfecta. El grado de personalización afectará a otros factores como el coste o el riesgo.

Tiempo y coste

En aquellos productos que requieran un esfuerzo importante en la planificación e implementación, habrá que considerar de forma prioritaria el tiempo y coste. El coste de la compra inicial puede ser completado rápidamente con tasas en consultas, coste de construcción, soporte de implementación, tasas, pérdida de productividad durante la implementación, y los costes de deshabilitar la anterior solución.

Normalmente hay costes inesperados  o enmascarados como, por ejemplo, interrupción del servicio, costes asociados al control de cambios, gestión de relaciones y comunicaciones con las personas involucradas en el negocio. 

Sólo después de anticiparse y calcular los costes de implementación, será posible llevar a cabo una evaluación financiera efectiva. Un producto que tenga un precio de compra bajo puede de hecho ser más caro que otras alternativas. 

Coste total de propiedad

Una métrica financiera utilizada comúnmente en compras relacionadas con la tecnología de la información es el coste total de la propiedad (TOC), sobre la vida del activo. Para la evaluación, los costes son divididos en costes a corto, medio y largo plazo. Los costes a corto plazo pueden incluir costes de licencia, de hardware, de consultorías, formación, recursos internos y gastos relacionados con equipos (hardware, herramientas especiales…). Los costes a medio plazo incluyen temas de administración, el impacto potencial sobre otras licencias y acuerdos, y el efecto sobre la plantilla de recursos humanos. Los costes a largo plazo incluyen costes asociados a actualizaciones, el coste de la migración y la retirada de activos.

Permanencia del proveedor

Uno de los grandes miedos es si el proveedor permanecerá en el negocio el tiempo suficiente como para soportar el producto durante su vida útil. Las compañías tecnológicas parecen ser las más volátiles en este aspecto.

La duración o permanencia del proveedor no implica necesariamente la duración del producto. Los proveedores a menudo tienen claras las estrategias del producto, y es importante ser conscientes de esto. Ellos pueden planear realizar mejoras a los pocos meses de nuestra compra, dar soporte a una versión o incluso retirar un producto con el objetivo de conseguir líneas del producto más exitosas. 

Riesgo

El riesgo puede afectar a muchas categorías, incluyendo riesgos técnicos y riesgos financieros. Los riesgos técnicos pueden reflejar escalabilidad, seguridad, habilidad de integrar el producto con los procesos, y la habilidad de las fuentes internas o externas de implementar y mantener el soporte del producto.

Fiabilidad

La fiabilidad puede tener un gran impacto en el retorno de inversión. Los costes asociados a los productos que no son fiables son mayores que el coste de reparar y mantener, y el simple coste de productividad perdida.

Los criterios de evaluación de fiabilidad pueden incluir la disponibilidad de soluciones para dirigir la fiabilidad, al igual que el rendimiento del propio producto. Algunos criterios de las soluciones incluyen disponibilidad de la redundancia de los sistemas, capacidad de realizar copias de seguridad y arquitectura básica del sistema.

5.1.2. Criterios de evaluación del servicio

En una adquisición, no sólo hay que evaluar el producto que se va a adquirir sino también los servicios relacionados. Muchos de los criterios de productos pueden aplicarse en este caso, especialmente los financieros. Sin embargo, hay dimensiones adicionales a tener en cuenta.

Durante el proceso de negocio de outsourcing, hay temas complejos relacionados con responsabilidades y con los acuerdos a nivel de servicio que no hay que olvidar. Incluso el enfoque de negociación debería considerarse como un importante criterio de evaluación. 
Responsabilidad
Las actividades que dan soporte a la entrega de servicios pueden incluir gestión de proyectos, métricas de rendimiento y otras formas de soporte como la formación. Todos los elementos son críticos para el éxito de la entrega de servicios. Sin embargo, los proveedores tendrán fortalezas y debilidades en estas áreas que impactarán en los costes. Los criterios de evaluación incluirán el alcance de estos servicios de soporte, al igual que la habilidad de los proveedores para realizar las tareas de forma efectiva. Asimismo, incluirán el grado con el que los proveedores garantizarán las tasas de adopción, el retorno de inversión, entrega a tiempo, integración exitosa con otros sistemas…. 
Acuerdos de nivel de servicio

Siempre y cuando las expectativas de nivel de servicio se especifiquen en los requisitos, los proveedores responderán con varios niveles de capacidad y coste. Los criterios de evaluación de nivel de servicio pueden incluir flexibilidad, volumen, disponibilidad, niveles de habilidad y tiempos de respuesta.

Términos y condiciones

Los criterios de evaluación deberán incluir términos y elementos del contrato como:

· Claridad y alcance de servicios y entregables.
· Procedimientos y responsabilidades de control de cambios.
· Procesos de entrega, inspección, aceptación y rechazo.
· Calidad y enfoque para la gestión de proyectos.
· Provisiones de administración del contrato.
· Hitos y términos de pago.
· Previsiones para finalización del acuerdo y sus implicaciones.
5.1.3. Criterios intangibles

La evaluación debe incluir también criterios intangibles, es decir, aquellos que son difíciles de medir y verificar y que tienen más que ver con las relaciones que con los contratos específicos. Estos incluyen:

· Confianza

· Recursos

· Flexibilidad

· Entendimiento

· Idoneidad

· Calidad de las referencias

Debido a que no hay estándares ni métricas para estos criterios, el rendimiento en función de estos criterios es algo relativo.

5.2. Aplicar criterios de evaluación 
Los criterios de evaluación que son desarrollados antes de comenzar con la solicitud de propuesta son utilizados como marco para evaluar las respuestas de los proveedores a la solicitud de oferta lanzada por la empresa adquiridora. 

Al igual que al desarrollarlos, al aplicar criterios de evaluación deben involucrarse representantes de todos los grupos de personas relacionadas con el negocio.

Implementar el marco de evaluación

Durante la selección de proveedores, el equipo evaluador utilizará el marco de evaluación definido antes de lanzar la solicitud de ofertas. En algunos casos, las respuestas de los proveedores a dicha solicitud pueden destapar temas que no fueron tratados de la forma adecuada en el marco original, en cuyo caso el equipo necesitará decidir qué cambios deben llevarse a cabo. Sin embargo, si las necesidades del negocio y requisitos están encaminadas no sería necesario realizar cambios en el marco de evaluación, al igual que ocurría con las solicitudes de oferta. Si, por el contrario, son requeridos algunos cambios, todas las personas involucradas en el negocio deben tener conocimiento de ello lo antes posible, y todos los que trabajan directamente en el marco original de evaluación deben tenerlo en cuenta para la realización de modificaciones. 

El proceso de aplicar criterios de evaluación comienza uniendo al equipo de evaluación para analizar las respuestas obtenidas por parte de los proveedores, y a continuación publicar el resultado a los involucrados en el negocio. Una vez que uno, o un grupo de finalistas ha sido seleccionado, se pasaría a realizar un acuerdo inicial.

Evaluación de las respuestas de los proveedores
Evaluar las respuestas de los proveedores es normalmente lo que más tiempo lleva de todo el proceso. Esta fase de la evaluación requiere planificación, especialmente para asegurar:

· Que se tienen los recursos internos necesarios para evaluar las respuestas.
· Que se han preparado unas hojas de cálculo o el uso de otra herramienta similar para facilitar la puntuación de los proveedores e intentar minimizar la subjetividad.
Después de recibir las respuestas de los proveedores, será necesario estudiarlas y evaluarlas minuciosamente. Cualquier componente clave que falte (como, por ejemplo, una hoja de cálculo) deberá ser reportado inmediatamente al proveedor correspondiente, informándole del plazo máximo de que dispone para enmendar el fallo.

Evaluar las habilidades de los proveedores
La evaluación de las habilidades de los proveedores es clave para determinar el producto o servicio más competitivo y que mejor satisfaga las necesidades de la empresa adquiridora. 

Algunas de las habilidades genéricas a tener en cuenta de los proveedores son:

· Rendimiento pasado: el rendimiento de un proveedor en trabajos similares en el pasado y sus posibles resultados en contratos futuros.

· Capacidad: la capacidad del proveedor para absorber negocios adicionales.

· Habilidades: habilidades para gestionar el negocio específico que le interesa a la empresa adquiridora.

· Integridad: la integridad del proveedor y manera de saber llevar las relaciones pasadas.

· Tiempo en el mercado: durante cuánto tiempo la organización ha estado en esa línea de negocio y qué pruebas existen acerca de la sostenibilidad del negocio.
· Certificación y licencias: puede ser necesario confirmar que el proveedor tiene las certificaciones y licencias adecuadas, entre las que se podrían encontrar derechos de uso o propiedad intelectual.
· Factores financieros: debería solicitarse ciertos datos financieros a los proveedores para evaluar su condición financiera.

El rendimiento de los proveedores es un punto clave a tener en cuenta. La siguiente tabla contiene factores a observar al evaluar dicho rendimiento:

	Habilidades
	Elementos a observar

	Frecuencia y volumen de pedidos
	¿Cómo es de importante el negocio de la empresa adquiridora para el proveedor?, si el negocio del comprador ocupase una gran porción del trabajo de los proveedores, ¿se conseguiría una mayor prioridad, y una dedicación y trato favorable?

	Tiempo para procesar los pedidos
	¿Cuánto dura, aproximadamente, el proceso de pedidos de los proveedores?, con pedidos grandes, ¿en qué medida se aumenta el tiempo en procesar el resto de pedidos?

	Entrega
	¿Las instalaciones y capacidades de los proveedores son suficientes para llevar a cabo la entrega de materiales o servicios en un periodo de tiempo aceptable para el comprador?

	Calidad
	¿Hay evidencias de una filosofía de gestión de calidad total?, ¿qué mecanismo utiliza el proveedor para mantener la calidad?, ¿qué opinan otros compradores de la calidad de los productos desarrollados por ese proveedor?

	Retraso en los pedidos
	¿Hay muchos retrasos en los pedidos?, ¿se opera de manera efectiva?

	Programa de outsourcing de los proveedores
	¿Los elementos adquiridos son desarrollados únicamente por los proveedores, o ellos a su vez adquieren otros elementos ya desarrollados de una tercera empresa?

	Productividad
	Conocer la productividad de los proveedores

	Flexibilidad
	Conocer la flexibilidad de los proveedores, es decir, la capacidad de cambios frecuentes, repentinos y constantes dentro de la organización. Esta habilidad es importante en un proveedor ya que permite una relación de trabajo dinámica y responsable ante cambios en el mercado.

	Capacidades electrónicas
	¿La empresa proveedora tiene página web?, ¿es capaz de tratar con transacciones de comercio electrónico?. La inversión en capacidades electrónicas facilitaría las transacciones de negocio, reduciría los costes administrativos y mejoraría la eficiencia. 


Tabla 1 Rendimiento de los proveedores

Reconciliar diferencias

Incluso después de revisar cuidadosamente cada uno de los criterios y factores, habrá variaciones en las puntuaciones y, aunque generalmente las variaciones suelen ser insignificantes, el modelo debe hacer la media de las puntuaciones para cada factor para minimizar el efecto de las variaciones, excluyendo un valor cuando un miembro del equipo se abstenga en vez de asignar un valor de forma arbitraria. 

6. validación
· Revisiones del plan de proyecto.
· Evaluación de proveedores.
· Revisiones y auditorías de la gestión de ofertas.
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