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PROFESIONALIZACION DEL COMPRADOR
PUBLICO COMO FACTOR DE IMPACTO

EN EL DESEMPENO DEL SISTEMA DE
CONTRATACION: ANALISIS COMPARADO Y TOOLKIT

La profesionalizacion del comprador publico se ha convertido en una prioridad creciente en América Latinay
el Caribe, no solo como respuesta a la necesidad de mejorar la eficiencia de la contratacidn publica, sino como
condicidn para fortalecer las capacidades del Estado en la gestion del gasto y en la generaciéon de valor publico.

Los sistemas de contratacion enfrentan hoy desafios que no
pueden resolverse tnicamente mediante reformas normativas o

mejoras procedimentales.

Requieren capacidades humanas y organizacionales capaces de interpretar necesidades, analizar mercados,
gestionar riesgos, conducir procesos complejos y asegurar resultados en la ejecucidon contractual. Sin estas
capacidades, incluso los marcos regulatorios mas avanzados tienen un impacto limitado.

La profesionalizacion de la contratacion publica no debe entenderse Unicamente como la suma de instrumentos
(formacion, certificacion e incentivos) ni como un componente accesorio de la gestion administrativa. Para que
se traduzca en cambios sostenidos en la practica, es necesario reconocer explicitamente a la contratacion como
una funciéon especializada del Estado, con contenido técnico propio, responsabilidades diferenciadas y una
contribucion directa a la calidad del gasto de contratacion. Cuando este reconocimiento no existe, la funcidén
tiende a operar como una actividad de trdmite: la formacién se concentra en el cumplimiento procedimental, la
certificacion pierde capacidad para ordenar quién puede desempefar funciones criticas y los incentivos quedan
desconectados del desempefio. En cambio, cuando la contratacidon se concibe como funcidén especializada,
se habilita la definicidn de perfiles y competencias por rol, la exigencia efectiva de estandares minimos para
decisiones clave y la orientacion del sistema hacia resultados.

Este enfoque supone, ademas, ampliar la mirada desde las capacidades individuales del comprador publico
hacia la arquitectura institucional del talento que las hace posibles y sostenibles. La profesionalizacion depende
de como el Estado disefia y gestiona ese sistema: definicion y diferenciacion de roles, mecanismos de seleccion e
ingreso, asignacion de personal a funciones criticas, rutas de desarrollo de capacidades por niveles, certificacion
vinculada a responsabilidades, evaluacién del desempeno con criterios especificos de contratacion, e incentivos
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y carrera que favorezcan retencién y continuidad. Sin esta arquitectura, los esfuerzos formativos tienden a ser
episddicos, no se consolidan como practica organizacional y dificilmente se reflejan en mejoras consistentes
del desempeio del sistema.

En el marco de la Red Interamericana de Compras Gubernamentales (RICG) se ha reconocido esta necesidad. La
Declaraciéon de 2021 “Contratacion Publica como area estratégica para la generacion de un mayor valor publico y

un mejor acceso a derechos de la ciudadania”, ha impulsado un proceso de seguimiento a sus recomendaciones

para conocer el nivel de avance de los paises hacia una compra publica mas estratégica. Durante 2025, con
miras a profundizar el anadlisis sobre el panorama regional, se levantd una encuesta que, por primera vez, hizo
posible contar con una vision comparada de la situacion actual de los paises; asi como amplificar el analisis de
la recomendacion No. 47, lo cual permitid identificar: estructuras institucionales disimiles, avances importantes
en formacion, esfuerzos aislados en certificacion, mecanismos incipientes de incentivos y una integracion audn
insuficiente con los sistemas de servicio civil.

A partir de estos insumos, este estudio desarrolla un analisis que se concentra en la profesionalizacion de
la compra publica, y propone un marco de accién regional, el cual se fortalece con la promulgacién de la
Declaracién de 2025 “Profesionalizacidn en Compra Publica como pilar estratégico hacia el mejor desempefo

publico”, concebida precisamente para dotar a los paises de una guia comun que consolide y acelere sus
avances.

El estudio se organiza en tres partes:

i) Un analisis comparado de las practicas de los paises basado en los resultados de la encuesta RICG
2025, identificando patrones, avances y limitaciones comunes.

ii) Un diagndstico regional que sintetiza las brechas estructurales que frenan la consolidacién de una
funcion profesional en contratacidn publica y recoge las mejores practicas y aprendizajes observados.

iii) Un Toolkit orientado a la accién: un conjunto de lineas estratégicas, una hoja de ruta en etapas vy
un sistema de indicadores que permite evaluar la profesionalizacion desde el conocimiento hasta los
resultados.

El propdsito final del documento es ofrecer una guia clara, util y aplicable para que los paises puedan
avanzar haciasistemas de contratacion mas profesionales, establesy orientados aresultados, fortaleciendo
asi la capacidad del Estado para gestionar el gasto publico con mayor eficiencia, integridad y valor para
la ciudadania.

1. Recomendacién No. 4: “Promover y elevar la profesionalizacion del comprador publico con el fin de dotarlos de conocimientos y habilidades necesarias para
fortalecer sus capacidades orientadas a generar un mayor valor publico, a través de los procesos de adquisicion de bienes, servicios y obras”.



https://ricg.org/wp-content/uploads/2023/08/Declaracion-RICG.pdf
https://ricg.org/wp-content/uploads/2023/08/Declaracion-RICG.pdf
https://ricg.org/wp-content/uploads/2025/10/Declaracion-RICG-2025-Profesionalizacion-en-CP.pdf
https://ricg.org/wp-content/uploads/2025/10/Declaracion-RICG-2025-Profesionalizacion-en-CP.pdf
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Esta seccion presenta un anélisis comparado de las practicas de profesionalizacion del comprador publico
en América Latina y el Caribe, basado en los resultados de la encuesta aplicada en 2025 en el marco del
seguimiento a los compromisos asumidos por los paises de la Red Interamericana de Compras Gubernamentales
en la Declaraciéon de 2021. La encuesta, aplicada a los érganos rectores de contratacion de la regiéon, permite
evaluar el grado de avance en la implementacion de la Recomendacion 4 sobre profesionalizacion y, aporta una
base empirica homogénea para comparar estructuras institucionales, capacidades, mecanismos de formacion,
incentivos y articulacion con los sistemas de funcidn publica. Las preguntas de la encuesta relacionadas con
profesionalizaciéon se encuentran en el Anexo 1.

El analisis se organiza en siete dimensiones que reflejan los componentes centrales de la profesionalizacion
segun el marco de la RICG:

i) Estructura institucional y recursos humanos;

i) Perfiles y marcos de competencias;

iii) Certificacién;

iVv) Planificacion y formacion;

V) Evaluacién de la capacitacion;

Vi) Incentivos y desarrollo profesional;

Vii) Carrera administrativa y articulacion institucional.

Cada dimension se examina comparando los avances reportados por los paises, identificando patrones regionales,
diferencias significativas y configuraciones institucionales que explican los distintos niveles de madurez.

La evidencia recogida permite observar una region que ha avanzado
de manera sostenida pero desigual. Mientras algunos paises
han consolidado estructuras formales, marcos de competencias,
certificacion obligatoria y programas de formacion continua, otros
aun operan con criterios generales del servicio civil, informacion
fragmentaria, iniciativas puntuales y sin mecanismos que integren
formacion, incentivos y carrera. Estos contrastes constituyen la
base empirica para las secciones siguientes del estudio, orientadas
a identificar brechas estructurales, buenas practicas y opciones de
politica para fortalecer la profesionalizacion del comprador publico
en la region.

—i
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m Estructura institucional
y recursos humanos en
contratacion publica

La configuracion institucional es muy heterogénea. En un extremo se ubican modelos de fuerte concentracion.
En el otro extremo se encuentran sistemas con una red extensa de unidades bajo coordinacidn del ente rector.
Esta variacion indica que, la carga de coordinacion y supervision que enfrentan los érganos rectores es muy
distinta segun el disefo institucional, y plantea desafios diferentes en términos de estandarizacién de practicas,
monitoreo y soporte técnico.

La encuesta confirma que la existencia de unidades de compra formalmente identificadas es una condicion
gue solo estd parcialmente consolidada en la regidon. Entre los paises que entregaron informacion, el 64%
reporta contar con estas unidades dentro del &mbito de aplicacién del érgano rector (Brasil, Islas Caiman, Chile,
Costa Rica, Jamaica, Paraguay, Republica Dominicana, Islas Turcas y Caicos y Uruguay). Mientras que el 36%
restante (Bolivia, Guatemala, Honduras, Surinam y Trinidad y Tobago) declara no disponer de una estructura
dependiente equivalente.

La informacidon sobre recursos humanos especificos para compras es incluso mas escasa. Solo el 40% de los
paises que respondieron declara contar con funcionarios asignados especificamente a las unidades de compras
(Chile, Colombia, Costa Rica, Paraguay, Islas Turcas y Caicos y Uruguay). El resto de los paises sefiala no disponer
de informacién consolidada o no contar con personal dedicado de manera exclusiva a las funciones de compra
que, en la practica, suelen estar distribuidas entre multiples roles. Este vacio de datos no es un problema menor,
es un indicador de debilidades en la gestion del recurso humano y en los sistemas de informacion administrados
por los drganos rectores, y un limitante de la capacidad de los paises para planificar necesidades de personal,
dimensionar cargas de trabajo y disefar estrategias de profesionalizacion ajustadas a la realidad de su aparato
de compras.

En términos comparativos, el diagndstico sugiere una doble brecha estructural. Por un lado, paises que aun
no han consolidado una red definida de unidades de compra bajo el ambito del érgano rector lo que dificulta
cualquier intento de profesionalizacion sistematica. Por otro lado, paises que si cuentan con estructuras extensas
o centralizadas, pero carecen de informacion basica sobre su personal o de esquemas claros de dedicacidén
exclusiva. En ambos casos, la ausencia de datos confiables y de una arquitectura institucional plenamente
definida se convierte en un obstaculo para avanzar hacia modelos de comprador publico profesional, con roles
claramente delimitados y una gestion estratégica del talento.
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m Perfiles, requisitos y marcos
de competencias

La comparacion regional muestra que los requisitos para asumir funciones en compras publicas siguen un

patrén de avance parcial y fragmentado. Aunque el 53% de los paises reporta exigir formacion universitaria o
certificaciones profesionales especificas (Brasil, Chile, Costa Rica, Guatemala, Jamaica, Republica Dominicana,
Trinidad y Tobago e Islas Turcas y Caicos), casi la mitad de la region (Bolivia, Islas Caiman, Colombia, Honduras,
Paraguay, Surinam y Uruguay), sigue operando con criterios generales del servicio civil sin reconocimiento
especifico del rol del comprador publico.

Los paises que si cuentan con exigencias formales presentan enfoques distintos. Brasil se destaca por requerir
formacioén asociada a la Lei 14.133/2021. que incorpora estandares explicitos para los agentes de contratacion
y orienta la profesionalizacion hacia competencias vinculadas a la nueva normativa. Chile reporta requisitos
especificos paraestamentosdirectivoy profesional, incluyendo titulo profesional o grado académico de licenciado
y experiencia en areas como tecnologias de la informacion, gestion de adquisiciones o derecho administrativo.
Costa Rica exige titulos en Administracion Publica, Contaduria o Finanzas e incorpora este requisito dentro
de un programa mas amplio de fortalecimiento institucional. Jamaica opera con un modelo mas estructurado,
donde se exige al menos un Bachelor’s Degree en Management, Accounting o Public Administration. Republica
Dominicana exige titulos universitarios en ciencias econdmicas, juridicas o administrativas, y las Islas Turcas y
Caicos se distingue por requerir grados directamente relacionados con Procurement o Project Management |o
que refleja una aproximacion mas especializada.

En contraste, varios paises de la regién carecen de requisitos especificos para funciones en compras. Paraguay,
Surinam y Bolivia reconocen la experiencia previa como criterio relevante, pero no la han formalizado mediante
perfiles normativos. En Colombia, Costa Rica, Guatemala, Honduras y Uruguay, los requisitos para cargos de
compras no estdn estandarizados ni reconocen formalmente la funcidon del comprador publico, incluso cuando
algunos de estos paises han avanzado en formacion y certificacion, lo que sugiere una falta de consistencia
entre la politica de talento humano vy los esfuerzos del érgano rector.

La existencia de entidades responsables de regular la carrera profesional del comprador publico es aun mas
limitada. Solo Islas Caiman, Chile Jamaica y Republica Dominicana reportan tener instancias con funciones
vinculadas a la regulacion del personal de compras. En los casos de Islas Caiman, Jamaica y Republica
Dominicana, las funciones son principalmente de caracter normativo o de supervision del sistema, no de gestion
integral de carrera. Islas Caiman articula estas responsabilidades a través de la Central Procurement Office.
Jamaica lo hace mediante la Public Procurement Commission, y Republica Dominicana se apoya en el Ministerio
de Administracion Publica como ente rector del servicio civil. En el caso de Chile, hay una estructura interna del
organo rector asociada a la gestion y desarrollo de personas y, adicionalmente, una Divisidn responsable de la
formacion de los usuarios compradores que operan el sistema electréonico transaccional.

El desarrollo de perfiles de seleccidon también es desigual. Solo tres paises, Islas Caiman, Trinidad y Tobago e
Islas Turcas y Caicos, cuentan con perfiles definidos por el drgano rector y utilizados para procesos de seleccion
y reclutamiento. Trinidad y Tobago se apoya en los Training Standards publicados por la Office of Procurement
Regulation, que detallan competencias, niveles de formacién y responsabilidades asociadas. Islas Turcas y
Caicos reporta cinco perfiles oficiales y concursos publicos estructurados, mientras que Islas Caiman utiliza
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perfiles definidos por la Central Procurement Office que orientan tanto la seleccion como la capacitacion.
Chile, por su parte, tiene un modelo de certificacion, cuyo marco de competencias fue trabajado bajo los
estandares de la OCDE, que incluye elementos de ProcurCompEU, estructurado por niveles (basico, intermedio
y avanzado), que opera como referencia para la identificacion de perfiles y para la definicidn de requisitos en
procesos de seleccidn. En el resto de la region los perfiles no existen, estdn en desarrollo o no son vinculantes,
lo que limita la estandarizacién de competencias minimas para el ingreso al rol.

El estado de los marcos de competencias confirma esta fragmentacion. Chile y Trinidad y Tobago reportan
contar con un marco formalmente adoptado, mientras que Brasil, Islas Caiman, Costa Rica, Honduras y Paraguay
han avanzado parcialmente mediante pilotos, guias internas o versiones iniciales. Los demas paises carecen de
un marco de competencias, lo que impide establecer expectativas claras sobre conocimientos, habilidades y
comportamientos esperados para los distintos niveles de la carrera en compras.

Incluso entre los paises que poseen marcos completos o parciales, la cobertura de competencias estratégicas es
insuficiente. Las competencias operativas estan presentes en la mayoria de los casos (tales como conocimiento
normativo, preparacion de pliegos y especificaciones técnicas, gestion de contratos, ética e integridad) con
un nivel de adopcion de 67%. Las competencias técnicas vinculadas al andlisis de valor por dinero, uso de
plataformas electrénicas o analisis de mercado alcanzan solo al 50%. Sobre las habilidades estratégicas como
sostenibilidad e innovacion estdn practicamente ausentes. ningun pais reportd incluirlas de forma explicita en
sus marcos de competencias.

Brasil

Cayman
Islands

Chile

Costa
Rica

Honduras

Paraguay

Trinidad y
Tobago

El andlisis comparativo sugiere que la region ha avanzado mas en definir requisitos académicos y perfiles
operativos que en desarrollar un marco integral de competencias que articule roles, niveles de carrera y
habilidades estratégicas orientadas al valor publico. Los paises del Caribe exhiben practicas mas maduras
en perfiles y marcos formales. El rezago en la definicion de competencias estratégicas constituye una de las
brechas mas claras para el fortalecimiento del comprador publico en la region.
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B Certificacion y acreditacion
del personal de compras

La certificacion formal del comprador publico es uno de los componentes con mayor disparidad en la region.

Solo el 40% de los paises (Chile, Costa Rica, Guatemala, Honduras, Paraguay y Republica Dominicana) reporta
que el drgano rector tiene competencias para acreditar o certificar funcionarios en materia de compras publicas.
Esta distribucidn revela que la certificacién aun no se ha consolidado como un instrumento sistematico de
profesionalizacion en la mayoria de los paises y que los avances dependen mas de iniciativas institucionales
aisladas que de politicas estatales integrales.

Entre los paises que si cuentan con competencias de certificacion se observan modelos distintos que reflejan
el grado de madurez del sistema. Chile cuenta con un proceso de certificacion de competencias vigente
desde 2007 y ha sido pais piloto en la implementacion de marcos internacionales de referencia, incluyendo
los desarrollados por la OCDE y la Unidn Europea. El pais ha evolucionado progresivamente desde un enfoque
centrado en la medicion de conocimientos hacia un modelo integral orientado a la evaluacién y desarrollo de
competencias, en el marco de una estrategia de profesionalizacidn del sistema de compras publicas. Su modelo
de certificacion es obligatorio y se encuentra integrado a dicha estrategia, articulando requisitos especificos,
trayectorias de formacion continua y sistemas de evaluacién. El érgano rector dispone de competencias para
acreditar o certificar formalmente a los usuarios del sistema en materia de compras publicas, y la certificacidn
es exigible de acuerdo a la normativa para quienes participan en el ciclo de compra. La planificacion estratégica
nacional establece metas anuales de cobertura progresiva y contempla mecanismos de verificacion que vinculan
la certificacion con el desarrollo de la carrera profesional. Desde 2022 se registra una cobertura aproximada de
29.277 usuarios certificados,

Costa Rica es uno de los casos mas avanzados. Su certificacion es obligatoria y se encuentra integrada dentro de
un proceso de profesionalizacion que combina requisitos, formacion progresiva y evaluacion. El plan estratégico
del pais establece metas anuales de certificacion, una cobertura creciente y mecanismos de verificacion que
articulan la certificacion con el desarrollo profesional.

Paraguay también aplica un modelo obligatorio. con un alcance especialmente amplio. Desde 2022
aproximadamente el 63% de los funcionarios se encuentra acreditado, lo que convierte al pais en uno de los
sistemas con mayor cobertura de certificacidon en la region. La obligatoriedad se complementa con una oferta
formativa nacional, alianzas con instituciones educativas y la progresiva difusion de los perfiles y marcos de
competencias del 6rgano rector.

Guatemala y Honduras operan esquemas de certificacion voluntaria o recomendada. En Guatemala la
certificacion ha avanzado a pequefa escala, con un ndmero limitado de funcionarios acreditados debido a
restricciones presupuestarias y a la falta de un plan de profesionalizacion mas amplio. Honduras aplica un
modelo voluntario vinculado a exigencias de la Ley de Contratacion del Estado lo que genera una adopcion
desigual entre instituciones y limita la institucionalizacion del proceso.
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Republica Dominicana también implementa certificacion recomendada liderada por la Direccion General de
Contrataciones Publicas con un alcance que depende de la capacidad de cada institucidon para incentivar la
participacion.

En los paises donde el 6érgano rector no tiene competencias de certificacion se observan dos situaciones
distintas. En algunos casos, como Brasil o Colombia, existen procesos significativos de formacién y
fortalecimiento institucional. pero no se ha establecido un mecanismo formal de certificacion que valide y
estandarice las capacidades desarrolladas. En otros paises, como Surinam, la ausencia de certificaciéon es
coherente con niveles mas incipientes de institucionalizacion de la profesionalizacion.

El analisis comparado muestra una tendencia general. Los paises que han consolidado certificacion obligatoria
o con alta cobertura tienden a articularla con planes estratégicos, marcos de competencias y requisitos
especificos para ocupar cargos en compras. Por el contrario, donde la certificacion es voluntaria o inexistente.
los esfuerzos de profesionalizacion dependen de la motivacion individual o de proyectos puntuales. lo que
dificulta crear estdndares uniformes de desempefo.

La disparidad en modelos, obligatoriedad y cobertura explica por qué la certificacion sigue siendo un
componente pendiente en la mayoria de los sistemas de contratacidn publica. Su desarrollo esta directamente
relacionado con la capacidad de cada pais para institucionalizar trayectorias profesionales, articular formacion
con carrera y reconocer formalmente la adquisicion de competencias. A medida que mas paises alineen su
marco normativo y su arquitectura institucional con la certificacion profesional, sera posible avanzar hacia un
modelo regional mas homogéneo y orientado al valor publico.

m Planificacion estratégica,
formacion y soporte técnico

La encuesta muestra que la planificacion de la profesionalizacion y la oferta de formaciéon son los dmbitos
donde mas paises han realizado acciones visibles, pero también donde las diferencias de madurez son mas
claras. Solo un grupo reducido ha logrado integrar estas acciones en planes estratégicos, con presupuesto
identificado, programas estructurados y capacidades internas consolidadas. La mayoria opera con iniciativas
puntuales, financiamiento parcial y escasa evaluacion de resultados.

En materia de planificacion, el 40% de los paises reporta contar con un plan estratégico formal orientado a la
profesionalizacion del comprador publico (Brasil, Islas Caiman, Chile, Costa Rica, Guatemala y Uruguay). Dentro
de este grupo se observan grados de desarrollo muy distintos. Brasil dispone de un Plano de Profissionalizacdo
de Agentes de Contratacdo articulado con la Lei 14.133/2021, que define acciones anuales de capacitacion y
evaluacion, es decir, un esquema donde la profesionalizacidn forma parte explicita de la implementacion del
nuevo marco de contrataciones. Chile cuenta con un marco normativo que sustenta el proceso de certificacion
de competencias, ademas del Reglamento de Compras y los Términos y Condiciones de Uso del Sistema,
existe un instrumento formal de planificacion que ordena y fundamenta las acciones de profesionalizacion v,
en particular, el despliegue de la certificacion asociada al funcionamiento del sistema, conocido como Guia de
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Certificacidon de Competencias. Costa Rica cuenta con un Plan Estratégico de Profesionalizacion del Comprador
Publico operativo y de acceso publico, con metas claras de formacion y certificacidon progresiva. Islas Caiman
integra la profesionalizacion en su Annual Report institucional, con acciones de fortalecimiento de capacidades
lideradas por la Central Procurement Office, mas cercano a un enfoque incremental que a un programa de
reforma integral. Guatemala solo dispone de un plan anual de capacitacion, sin estructura estratégica de largo
plazo, y Uruguay reporta un plan en proceso de aprobacion, sin implementacion plena.

El 60% restante no tiene un plan estratégico formal (Bolivia, Chile, Colombia, Honduras, Jamaica, Paraguay,
Republica Dominicana, Surinam, Trinidad y Tobago e Islas Turcas y Caicos). Este grupo incluye paises que
han desplegado esfuerzos importantes de formacion o certificacion, como Colombia o Paraguay, pero sin
un instrumento rector que ordene prioridades, metas y vincule la oferta formativa con carrera, desempefo e
incentivos. La ausencia de un plan limita la capacidad de estos sistemas para pasar de programas reactivos a
una profesionalizacidon gestionada como politica publica.

Las iniciativas especificas para promover la profesionalizacion estdn mas extendidas que la planificacion
estratégica. El 80% de los paises declara haber desarrollado acciones concretas (Bolivia, Brasil, Islas Caiman,
Chile, Colombia, Costa Rica, Guatemala, Paraguay, Republica Dominicana, Surinam, Trinidad y Tobago y
Uruguay). Dentro de este grupo coexisten al menos cuatro patrones. Brasil ha impulsado capacitacion continuay
orientaciones técnicas para los agentes de contratacidn, alineadas con la nueva legislacion. Costa Rica, Paraguay
y Republica Dominicana han desarrollado alianzas con instituciones académicas y organismos internacionales
para ofrecer programas de formacion especializada. Chile, Colombia y Uruguay han estructurado programas
regulares de capacitacion y certificacion integrados a sus estrategias institucionales de fortalecimiento del
sistema. Paises del Caribe como Trinidad y Tobago e Islas Caiman utilizan programas internacionales de
certificacion, especialmente del Chartered Institute of Procurement and Supply (CIPS), como columna vertebral
de su profesionalizacion. Bolivia, Guatemala y Surinam se encuentran en etapas mas tempranas, con proyectos
normativos o iniciativas de capacitacion aun de cobertura limitada.

En cuanto a la organizacion interna, el 87% de los paises reporta contar con una unidad o equipo especifico
encargado de coordinar la formacidn, certificacion y desarrollo profesional (Bolivia, Brasil, Islas Caiman, Chile
Colombia, Costa Rica, Guatemala, Honduras, Jamaica, Paraguay, Republica Dominicana, Trinidad y Tobago vy
Uruguay). Surinam e Islas Turcas y Caicos indican no disponer de una instancia dedicada, lo que obliga a
gestionar la formacion de forma dispersa o depender de otras areas del Estado. La existencia de estas unidades
especializadas ha facilitado, en muchos casos, la creacidon de mesas de ayuda, programas recurrentes y la
articulacion con escuelas de gobierno o instituciones de servicio civil.

El soporte metodoldgico se encuentra aun mas extendido. El 93% de los paises pone a disposicion del personal
de compras manuales, guias, asistencia técnica o mesas de ayuda (Bolivia, Brasil, Islas Caiman, Chile Colombia,
Costa Rica, Guatemala, Honduras, Jamaica, Paraguay, Republica Dominicana, Surinam, Trinidad y Tobago y
Uruguay). Solo Islas Turcas y Caicos reporta no contar con estas herramientas. En sistemas como los de Bolivia
y Costa Rica, las guias son parte de paguetes formativos integrados y se actualizan conforme a los cambios
normativos. En paises como Paraguay y Republica Dominicana, las herramientas metodoldgicas han sido clave
para homogeneizar criterios en redes muy amplias de unidades de compra.

El financiamiento de la profesionalizacion muestra un patron intermedio. El 60% de los paises asigna un
presupuesto anual especifico para formacion y desarrollo profesional (Brasil, Islas Caiman, Chile, Colombia,
Jamaica, Paraguay, Republica Dominicana, Islas Turcas y Caicos y Uruguay). Un 27% lo hace parcialmente (Costa
Rica, Guatemala, Honduras y Trinidad y Tobago) y el 13% declara no contar con recursos asignados (Bolivia, y
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Surinam). Este resultado introduce una tensidn relevante. Costa Rica, que cuenta con un plan estratégico y un
programa robusto de profesionalizacién, solo dispone de financiamiento parcial, lo que obliga a gestionar la
implementacién con recursos variables afo a aifo. Paraguay tiene presupuesto especifico, pero carece de un
plan estratégico formal, de modo que el esfuerzo de formacién puede no estar alineado con una trayectoria de
carrera claramente definida. Paises sin presupuesto dedicado, como Bolivia o Surinam, dependen de cooperacion
internacional, proyectos puntuales o reasignaciones internas, lo que dificulta la sostenibilidad de sus iniciativas.

En términos de escala, los datos de capacitacidon anual evidencian una heterogeneidad extrema. En promedio,
se forman 3.869 compradores publicos por pais, para un total regional aproximado de 50.300 funcionarios.
Sin embargo, hay sistemas que capacitan a menos de diez funcionarios por afio (Islas Turcas y Caicos, Islas
Caiman y Honduras) y otros que superan con holgura los miles de participantes, como Chile con mas de
23.000 capacitaciones asincrdnica y 6.774 capacitaciones presenciales, Guatemala con mas de 11.000 personas
capacitadas, Colombia con 10.638, Bolivia con 8.306 y Uruguay con 4.000. En estos ultimos casos, la formacion
ha alcanzado una escala suficiente para impactar al conjunto del sistema, aunque no siempre estd acompafada
de certificacion formal, evaluacidon de impacto o rutas de carrera especificas.

El contenido de la formacién se concentra en aspectos operativos de la contratacion, uso de plataformas
electrdnicas, ética e integridad y gestion contractual. Algunos paises han empezado a incluir planificacion
y criterios estratégicos de sostenibilidad, innovaciéon e inclusion, pero, en general, la oferta formativa sigue
focalizada en el cumplimiento normativo y en la ejecucidon procedimental. Solo un subconjunto limitado ha
estructurado programas continuos que combinan induccién inicial, formacion recurrente y esquemas de
certificacion. Este es el caso de Costa Rica, Colombia y Republica Dominicana donde los programas se vinculan
con planes estratégicos, marcos normativos o estrategias institucionales de fortalecimiento del sistema.

Finalmente, la articulaciéon con las politicas generales de formacién del servicio civil refuerza el contraste entre
paises. El 80% declara contar con programas generales de formacion continua para el personal del Estado que
incluyen contenidos de contratacion publica (Bolivia, Brasil, Islas Caiman, Chile, Colombia, Costa Rica, Honduras,
Paraguay, Republica Dominicana, Surinam, Islas Turcas y Caicos y Uruguay). En Bolivia estos contenidos se
canalizan a través de la Escuela de Gestion Publica Plurinacional y el CENCAP. En Brasil, Costa Rica y Republica
Dominicana se integran en los programas oficiales de formacién de servidores publicos. En Chile, la articulacion
con el Servicio Civil sirvié para la validacion del modelo de competencias, perfiles y contenidos asociados. En
Paraguay y Uruguay se incorporan en los planes anuales de capacitacion del servicio civil. En cambio, paises
como Guatemala, Jamaica y Trinidad y Tobago carecen de programas generales consolidados, por lo que la
formacidn en compras depende casi exclusivamente de iniciativas del érgano rector o de proyectos especificos.

En conjunto, el diagndstico comparativo muestra que la regidon ha avanzado de forma significativa en ampliar
la cobertura de formacidn y en consolidar unidades y herramientas de soporte, pero que estos esfuerzos
no siempre se apoyan en una planificacion estratégica robusta, en presupuestos estables o en programas
estructurados que conecten capacitacidon con certificacion, desempefio y carrera. Esta brecha entre volumen
de actividad formativa y grado de institucionalizacién es uno de los principales desafios para transformar la
formacion en un pilar efectivo de la profesionalizacion del comprador publico.
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E Evaluacion del desempeno
v medicion del impacto de la
formacion

La evaluacion de la efectividad de la formacion es uno de los eslabones mas débiles de la profesionalizacion en
la region. Aunque la mayoria de los paises ha ampliado de forma significativa la oferta de capacitacion, solo una
fraccion muy reducida cuenta con mecanismos formales para medir si estos esfuerzos se traducen en cambios
reales en el desempefo de los compradores publicos.

Segun la encuesta, Unicamente el 27% de los paises declara tener mecanismos estructurados para evaluar
la efectividad de los cursos de formacion en relacion con el desempefio laboral. Este grupo estd compuesto
por cuatro paises (Guatemala, Honduras, Republica Dominicana y Chile). El 73% restante (Bolivia, Brasil, Islas
Caiman, Colombia, Costa Rica, Jamaica, Paraguay, Surinam, Trinidad y Tobago, Islas Turcas y Caicos y Uruguay)
reconoce no disponer de instrumentos de evaluacidn especificos. En estos paises, la formacion se ofrece de
manera recurrente, pero su impacto se asume mas de lo que se demuestra, lo que limita la capacidad de ajustar
contenidos, justificar recursos o vincular capacitacidon con resultados.

Incluso entre los paises que si reportan mecanismos de evaluacion, el foco estd puesto principalmente en
la satisfaccion y el aprendizaje inmediato. Guatemala utiliza listas de asistencia, encuestas posteriores a la
capacitacion y reportes de aprovechamiento que sirven sobre todo para retroalimentar la programacién de
futuras actividades, mas que para medir cambios en el desempefo en el puesto de trabajo. Honduras aplica
evaluaciones al finalizar los modulos formativos, centradas en verificar comprensién y cumplimiento de
objetivos de aprendizaje, sin que exista un sistema sistematico que conecte esos resultados con indicadores
de desempefo individual o institucional. Republica Dominicana combina encuestas de satisfaccion y pruebas
de aprendizaje con el seguimiento de tasas de aprobacién y participacidon en nuevas actividades de formacion,
pero tampoco ha desarrollado todavia un marco robusto de indicadores que vincule la formacion con mejoras
observables en la gestion de las contrataciones. Chile aplica, ademas del instrumento de evaluacidon final del
proceso de certificacion, una encuesta de satisfaccion asociada tanto al proceso como a los contenidos tratados
en los mdédulos de capacitacion.

Esta situacidn contrasta con el hecho de que la gran mayoria de los paises cuenta con sistemas generales de
evaluacion del desempefo en el sector publico. La totalidad de los paises indica tener un sistema de evaluacion
que se aplica también al personal de compras). Sin embargo, estos sistemas son en su mayor parte transversales
y no incorporan indicadores especificos sobre la funciéon de compras ni sobre el impacto de la formacién en
esa funcidn. Brasil aplica un sistema nacional de evaluacién por desempefio para todos los servidores. Chile
tiene un sistema general de evaluacidn del desempefo aplicable al personal de compras; sin embargo, la
evaluacion no estd estandarizada por el érgano rector vy, en el dmbito de ChileCompra, a través del proceso
de certificaciéon y los referentes definidos en la Guia de Certificacion. Costa Rica, Paraguay y Uruguay cuentan
con evaluaciones anuales integradas al régimen de servicio civil. Republica Dominicana utiliza acuerdos de
desempefio institucional con indicadores de cumplimiento. y los paises del Caribe (Islas Caiman, Jamaica,
Trinidad y Tobago e Islas Turcas y Caicos) emplean formularios estandarizados de performance appraisal. En
todos los casos, los compradores publicos son evaluados como parte del conjunto del servicio civil, sin métricas
especificas que permitan aislar y analizar la contribuciéon de los programas de formacion.
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El diagndstico comparativo muestra, por un lado, que muy pocos paises han desarrollado mecanismos propios
para evaluar la efectividad de la capacitacion en compras publicas, y cuando existen se concentran en medir
satisfaccion o aprendizaje inmediato, no impacto en desempeno ni resultados de las contrataciones. Por otro
lado, los sistemas generales de evaluacion del desempefo todavia no incorporan indicadores que conecten la
formacidn con mejoras en eficiencia, calidad, integridad o valor por dinero en la contrataciéon. Esta desconexién
hace que la formacion se perciba como un costo necesario pero dificil de defender frente a otras prioridades
presupuestales, y limita la capacidad de los 6rganos rectores para orientar los programas formativos hacia las
competencias que realmente marcan diferencias en el desempefio del comprador publico.

m Incentivos y apoyo al
desarrollo profesional del
comprador publico

El analisis comparativo muestra que los incentivos vinculados a la profesionalizacion son uno de los elementos
menos desarrollados en la region. Solo el 20% de los paises reporta contar con sistemas formales de incentivos
asociados directamente a la formacion, certificacion o desempeio del comprador publico. Este grupo esta
conformado por tres paises (Islas Caiman, Costa Rica e Islas Turcas y Caicos). El 80% restante (Bolivia, Brasil,
Chile, Colombia, Guatemala, Honduras, Jamaica, Paraguay, Republica Dominicana, Surinam, Trinidad y Tobago
y Uruguay) indica no disponer de incentivos especificos para esta funcion.

Entre los paises que si han desarrollado incentivos se identifican tres enfoques distintos. Islas Caiman aplica
incrementos salariales progresivos alineados con los niveles de competencia y certificacion profesional. Costa
Rica incorpora incentivos no financieros dentro de su Plan Estratégico de Profesionalizacion, incluyendo
reconocimientos institucionales y beneficios asociados al compromiso con la formacién continua. Islas Turcas
y Caicos utiliza rangos salariales diferenciados segun el nivel de acreditacidon del comprador publico. Estos
modelos muestran que la articulacion entre formacién y reconocimiento es posible, aunque todavia limitada a
casos aislados.

El apoyo institucional al desarrollo profesional individual también presenta una distribucidn desigual. Solo el 33%
de los paises ofrece apoyo directo para el financiamiento de certificaciones, estudios de posgrado, membresias
profesionales o participacion en redes especializadas. Este grupo incluye cinco paises (Islas Caiman, Chile, Costa
Rica, Paraguay e Islas Turcas y Caicos). El 40% brinda apoyos puntuales sujetos a disponibilidad presupuestal
(Brasil, Colombia, Republica Dominicana, Uruguay, Surinam y Trinidad y Tobago ). Un 27% no otorga ningudn
tipo de apoyo (Bolivia, Guatemala, Honduras y Jamaica). Esta heterogeneidad implica que, en gran parte de la
region, la profesionalizacidon depende fuertemente del esfuerzo individual y del acceso a recursos propios, lo
que limita la equidad y la sostenibilidad de las capacidades desarrolladas.

En conjunto, los hallazgos muestran que los incentivos y el apoyo al desarrollo profesional son dreas criticas para
fortalecer. Alli donde existen incentivos salariales o reconocimientos institucionales, estos mecanismos ayudan
a consolidar la formacion como parte de una trayectoria profesional. Sin embargo, la mayoria de los sistemas
carece de estos elementos. lo que debilita la retencion del talento, reduce la motivacion para certificarse y
dificulta la construccion de una identidad profesional para el comprador publico.
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mCarrera administrativa y
articulacion institucional con el
servicio civil

La profesionalizacidon del comprador publico depende en gran medida de cdmo se integra esta funcién dentro
de los regimenes generales de empleo publico. La encuesta muestra que la mayoria de los paises dispone de un
marco de carrera administrativa, pero que la incorporacion especifica de los compradores publicos a ese marco
es incompleta y, en muchos casos, meramente implicita.

El 93% de los paises reporta contar con un régimen general de carrera administrativa en el sector publico.
Este grupo incluye a Bolivia, Brasil, Islas Caiman, Chile, Colombia, Costa Rica, Honduras, Jamaica, Paraguay,
Republica Dominicana, Surinam, Trinidad y Tobago, Islas Turcas y Caicos y Uruguay. Guatemala indica no
contar con un régimen de este tipo La existencia de una carrera general es una condicidn habilitante, pero no
garantiza por si sola el reconocimiento del comprador publico como rol profesional diferenciado.

Cuando se analiza la integracion especifica de los compradores publicos dentro de esa carrera, el panorama se
fragmenta. El 47% de los paises sefala que los compradores forman parte formal de la carrera administrativa
(Bolivia, Islas Caiman, Chile, Costa Rica, Jamaica, Paraguay y Uruguay). Un 33% indica que solo estan parcialmente
integrados (Brasil, Colombia, Republica Dominicana, Trinidad y Tobago e Islas Turcas y Caicos). El 20% restante
declara que no forman parte de la carrera ( Guatemala, Honduras y Surinam). En la practica, esto significa que
en una proporcién importante de paises las funciones de contratacion se ejercen desde plazas que no cuentan
con una trayectoria propia de progresién ni con reglas especificas de movilidad, lo que diluye la identidad
profesional del comprador publico.

Los escalafones o rutas de carrera especificas para el personal de compras son particularmente excepcionales.
Tres paises reportan contar con estructuras formales de progresion profesional dentro del sistema general de
empleo publico para estos funcionarios (Islas Caiman, Chile y Jamaica). En Islas Caiman esta trayectoria se
vincula con los niveles de competencia y certificacion definidos por la Central Procurement Office. En Chile,
existen escalafones o rutas de carrera formales para los funcionarios de compras en el sistema general de
empleo publico. En Jamaica se inscribe dentro de un esquema mas amplio de clasificacidon y progresion salarial
del servicio civil. En el resto de la regidén no existen rutas de carrera especificas, de modo que la experiencia
acumulada en contratacidon publica no se traduce necesariamente en oportunidades de ascenso ni en
reconocimiento de especializacion.

El modo de ingreso a los cargos de compras refleja esta misma heterogeneidad. El 60% de los paises declara
utilizar concursos de mérito para el acceso a estos puestos (Islas Caiman, Chile, Costa Rica, Jamaica, Paraguay,
Republica Dominicana, Trinidad y Tobago, Islas Turcas y Caicos y Uruguay). El 40% restante no recurre a
concursos como mecanismo principal de seleccion. Aunque muchos paises exigen formacién universitaria
como requisito de ingreso, solo un subconjunto reducido menciona certificaciones profesionales especificas en
compras publicas. La combinacidn de requisitos académicos genéricos, ausencia de concursos especializados
y falta de rutas de carrera contribuye a que la funcidén de compras sea tratada como una ocupacion transitoria
mas que como una profesidon con identidad propia.
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La articulacion institucional entre el ente rector de contratacion y la entidad responsable de la funciéon publica
constituye otro componente clave del andamiaje de profesionalizacion. El 47% de los paises reporta contar con
mecanismos formales de coordinacion entre ambas instancias (Bolivia, Chile, Colombia, Costa Rica, Republica
Dominicana, Trinidad y Tobago e Islas Turcas y Caicos).

Entre los paises que si han establecido coordinacidon se observan distintos arreglos. En Bolivia existe una
coordinacién operativa entre el érgano rector de contrataciones y el sistema de gestion publica, especialmente
paraactividadesde capacitacion. En Chile,sereportaarticulacionformalconlaDireccidon Nacional del Servicio Civil
a través de mecanismos de colaboracion institucional orientados a alinear perfiles, competencias y contenidos,
asi como a integrar la profesionalizacion en los espacios de formacion del Estado. En Colombia la articulaciéon
se concreta a través de acuerdos entre Colombia Compra Eficiente y el Departamento Administrativo de la
Funcidén Publica, orientados a la definicion de competencias y perfiles de cargo. Costa Rica vincula al Ministerio
de Hacienda con la Direccién General del Servicio Civil para integrar la formacién en compras publicas dentro
de los programas generales de profesionalizacion del Estado. En Republica Dominicana la Direccion General
de Contrataciones Publicas coordina con el Ministerio de Administracion Publica en el marco de una estrategia
de fortalecimiento institucional. Trinidad y Tobago e Islas Turcas y Caicos describen esquemas de cooperacion
funcional para definir requisitos y desarrollar capacidades del personal que interviene en las compras.

En general, la regién presenta un escenario en el que la carrera administrativa general estd ampliamente
extendida, pero la construccidon de una carrera especifica para el comprador publico es todavia incipiente. La
ausencia de escalafones propios, la integracion parcial o informal de estos funcionarios en los regimenes de
servicio civil y la débil articulacidon entre érganos rectores de contratacion y autoridades de funciéon publica
dificultan que la profesionalizacion se traduzca en trayectorias estables, previsibles y atractivas. Esta brecha
institucional es uno de los principales retos para consolidar al comprador publico como un perfil profesional
estratégico dentro del Estado.
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La profesionalizacion del comprador publico en América Latina y el Caribe ha avanzado de manera importante
en los ultimos afos, pero lo ha hecho sobre una base institucional fragmentada y con niveles de desarrollo muy
heterogéneos. Los resultados de la encuesta RICG 2025 permiten identificar patrones regionales sélidos que
ayudan a comprender por qué, aun cuando laregién ha ampliado de forma significativa su oferta de capacitacion,
los sistemas de contratacion siguen enfrentando dificultades para consolidar capacidades estratégicas, reducir
la rotacion del personal y traducir el aprendizaje en mejoras sostenibles del desempefio.

Esta seccidn presenta un diagndstico estructurado en las siguientes cinco (5) dimensiones que, en conjunto,
permiten evaluar el estado actual de la profesionalizacidn y las condiciones que influyen en su efectividad:

B Laprimera, examinaelreconocimiento delafuncidnde comprasy lacoherenciainstitucional. Laevidencia
muestra avances parciales en la identificacion de unidades de compra, pero una débil articulacidon con los
sistemas de servicio civil y escasa planificacion estratégica, lo que limita la integracion de la funcion de
compras como actividad especializada del Estado.

B La segunda, analiza la capacidad instalada y revela brechas criticas en informacion, financiamiento y
estructura operativa, que condicionan la posibilidad de implementar estrategias de profesionalizacion
consistentes.

B La tercera, aborda la arquitectura de competencias, perfiles y certificacion, destacando que la region
ha desarrollado capacidades operativas relevantes, pero carece de modelos que reflejen la diversidad de
roles y niveles que intervienen en la contratacion publica.

B La cuarta, evalla los sistemas de desarrollo de capacidades y muestra que, si bien el volumen de
formacidon es notable, la regidn aun no cuenta con ecosistemas coherentes y progresivos de aprendizaje,
ni con mecanismos adecuados para evaluar su impacto.

B Finalmente, la quinta dimensidn examina los incentivos, la carrera y la sostenibilidad del talento,
evidenciando que los avances en formacion no se acompafan de rutas de carrera, evaluaciones
especificas o mecanismos de reconocimiento que permitan retener y motivar al personal especializado.

La profesionalizacion requiere, por tanto:

i. fortalecer la arquitectura institucional;
ii. desarrollar modelos de competencias mas diferenciados;
iii. consolidar sistemas de formacion orientados a la practica; v,

iv. conectar estos esfuerzos con incentivos y trayectorias
profesionales claras.

Este diagndstico proporciona la base analitica para formular, en la
seccion siguiente, un conjunto de herramientas y lineas de accién
que puedan guiar una estrategia regional de fortalecimiento del
talento en la contratacién publica.

£
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mReconocimiento sistémico
de la funcion de compras y
coherencia institucional

El analisis regional evidencia que la profesionalizacion del comprador publico avanza en un entorno institucional
gue aun no reconoce plenamente esta funcién como actividad especializada dentro del Estado, aunque si se
observan practicas emergentes que fortalecen su ejercicio profesional.

En el marco planteado por la OCDE, la profesionalizacion combina dos dimensiones complementarias. Por un
lado, la posibilidad de que la contratacién sea tratada como una profesion estructurada dentro del servicio
civil; por otro, la necesidad de que quienes desempefan estas funciones actien con un nivel profesional en la
practica, aplicando estandares técnicos, responsabilidades definidas y criterios consistentes de decision. En la
region se observan avances parciales en esta segunda dimension, particularmente en materia de formacion, pero
el reconocimiento estructural y la traduccion de esa formacidn en practica efectiva siguen siendo limitados. La
figura siguiente aclara esta distincion y muestra por qué la formacidn, aun siendo necesaria, no equivale por si
sola a un proceso de profesionalizacion.

Formacidn y profesionalizacién: conceptos distintos
con impactos diferentes.

Formacion (insumos aislados) Profesionalizacion (sistema integrado)

Cursos y talleres {2 Roles y perfiles definidos
Programas de capacitavion I il on Es heers i) (> Capacidades aplicadas enla practica
2 Certificaciones puntuales pero no suficiente, {2 Incentivos y reconocimiento
{2 Participacion individual 2 Uso efectivo en decisiones

de contratacion

g Enfogue en hors yeohestura - Resultados en calidad del gasto
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A nivel sistémico, persisten patrones de fragmentacioén institucional que dificultan consolidar una base comun
de profesionalizacion. La encuesta muestra que la mayoria de los paises cuenta con unidades de compra,
pero la funcion de contratacion permanece distribuida entre estructuras heterogéneas y con grados diversos
de especializacion. Este patrén refleja una institucionalidad que reconoce la funciéon, pero que no la integra
como un componente estructurado del aparato estatal. La ausencia de perfiles ocupacionales claros, de marcos
de competencias completos y de mecanismos estables para gestionar el talento en compras refuerza esta
fragmentacion. Sin alineacion entre 6érganos rectores, entidades ejecutoras y sistemas de funcion publica, el
reconocimiento de la contratacion como funcidn especializada sigue siendo parcial.

Un elemento central del diagndstico es la articulacion insuficiente entre los érganos rectores de contratacion y las
autoridades responsables del servicio civil. La encuesta muestra que, aunque existen casos de coordinacion, estos
son minoritarios y, en general, acotados a actividades puntuales de formacion o definicion de perfiles. La mayor
parte de los paises opera sin una integracion institucional que permita traducir la formacion, la certificacion o el
desempeio técnico en trayectorias profesionales, incentivos o estabilidad del personal. Esta desconexidn limita
la capacidad de los sistemas para sostener la profesionalizacion en el tiempo y alinea a la regidén con el escenario
que la OCDE identifica como insuficiente para consolidar una fuerza de compras madura.

La planificacion estratégica en materia de profesionalizacion constituye otro indicador de la coherencia
institucional del sistema. Solo un grupo reducido de paises reporta contar con un plan formal que organice el
desarrollo de capacidades, la certificacion y el fortalecimiento de competencias. Incluso dentro de este grupo,
los niveles de consolidacion son desiguales. Algunos planes se articulan con marcos normativos recientes o
con sistemas de monitoreo publico, mientras que otros corresponden a ejercicios anuales de capacitacion sin
orientacion estratégica. La ausencia de planificacién limita la capacidad de los sistemas para avanzar de manera
coherente, y para conectar la profesionalizacion con objetivos de desempefo, valor publico o eficiencia del gasto.

No obstante, la region muestra también practicas valiosas que pueden servir de referencia. Existen paises que
han definido mandatos claros para el drgano rector en materia de formacién y acompafamiento técnico. Algunos
han establecido colaboraciones con entidades de funcidn publica para integrar contenidos de contratacidn en
programas generales de formacion del Estado. Otros han desarrollado estrategias institucionales que, aunque
no constituyen un plan de profesionalizacién formal, si generan continuidad en actividades de fortalecimiento
de capacidades. Estas experiencias muestran que es posible construir condiciones habilitantes incluso en
ausencia de un marco ocupacional completo.

En conjunto, el diagndstico revela un patréon regional consistente: la funciéon de compras es reconocida en lo
operativo, pero su institucionalizacion como rol especializado permanece incompleta. La profesionalizacion
avanza gracias a esfuerzos incrementales de los érganos rectores y a iniciativas de formacion, pero enfrenta
limites estructurales derivados de:

i. la falta de articulacion con los sistemas de servicio civil;
ii. la ausencia de planificacion estratégica; v,
iil. la heterogeneidad institucional.

Estas caracteristicas no impiden el progreso, pero si condicionan su alcance y sostenibilidad, y constituyen
el primer conjunto de brechas a considerar en el disefio de una estrategia regional de fortalecimiento del
comprador publico.
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mCapacidad instalada y
estructura de la fuerza de
compras

La capacidad instalada es una condicion habilitante fundamental para la profesionalizacién del comprador
publico. Segun los marcos de referencia de la OCDE, antes de definir competencias, certificaciones o mecanismos
de incentivos, los sistemas deben contar con una estructura institucional clara, informacién confiable sobre
su personal y recursos financieros que aseguren continuidad en los procesos de desarrollo de capacidades.
La evidencia regional recopilada en la encuesta de 2025 muestra avances en distintos frentes, pero también
brechas significativas que limitan la consolidacion de una fuerza de compras capaz de sostener una estrategia
de profesionalizacién a largo plazo.

B Un primer hallazgo es la ausencia de una definicion homogénea y de registros sistematicos sobre la
organizacion de la funcion de compras. Aungue varios paises indican contar con unidades de compra
formalmente identificadas, las respuestas reflejan variaciones conceptuales importantes y una falta de criterios
comunes entre sistemas. Esta heterogeneidad dificulta caracterizar con precision la estructura operativa de
la contratacidon. En otros casos, los paises sefalan no disponer de registros consolidados o no contar con
estructuras dependientes claramente definidas.

La carencia de una arquitectura organizacional comparable
constituye una barrera transversal para disehar procesos coherentes
de profesionalizacion, pues sin claridad sobre quién compra y como
se distribuyen las responsabilidades, es dificil definir competencias,
dimensionar necesidades formativas o establecer estandares.
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B La falta de informacion consolidada sobre el personal de compras refuerza esta brecha estructural. La mayoria
de los paises no cuenta con datos basicos sobre cuantos funcionarios desempefnan funciones de contratacion,
ni sobre si estas tareas estan asignadas de forma exclusiva o combinada con otras responsabilidades. Solo un
grupo reducido de paises reporta tener personal dedicado especificamente a estas funciones. Esta ausencia
de datos afecta la posibilidad de planificar de manera realista el alcance de las estrategias de formacion y
certificacion, dificulta la asignacion eficiente de recursos y limita la capacidad de los érganos rectores para
monitorear la evolucion del talento en la funcidn de compras.

En términos practicos, la regiéon opera sin un censo minimo de su
fuerza de compras, lo que debilita la capacidad de gestionar el

proceso de profesionalizaciéon con base en evidencia.

La capacidad instalada también muestra diferencias significativas en la disponibilidad de personal y en la
posibilidad de especializacion funcional. Algunos paises cuentan con equipos amplios que permiten distribuir
responsabilidades y desarrollar capacidades técnicas o estratégicas. Otros operan con plantillas reducidas o
fragmentadas, donde la contrataciéon constituye una tarea adicional para funcionarios con multiples funciones.

En estos contextos, la rotacion, la sobrecarga de trabajo y la
ausencia de roles claramente diferenciados dificultan establecer
procesos continuos de formacién, aplicar marcos de competencias o
construir comunidades de practica.

Esta heterogeneidad implica que la profesionalizacion en la region debe adaptarse a estructuras institucionales
muy diversas, con puntos de partida y posibilidades de avance desiguales.

£
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B La capacidad financiera es un componente critico de esta dimension. Los resultados de la encuesta muestran
que la regidén no ha consolidado aun un financiamiento estable ni proporcional para la profesionalizacion del
comprador publico.

Solo cerca de la mitad de los sistemas informa contar con un
presupuesto especifico para formacion y desarrollo profesional,
mientras que una proporcion importante depende de asignaciones

parciales o de la ausencia total de recursos dedicados.

Esta discontinuidad produce ciclos irregulares de fortalecimiento de capacidades, donde periodos de actividad
formativa intensa pueden verse seguidos por fases de estancamiento. Ademas, la relacion entre el tamano del
sistema de compras y los recursos asignados no es consistente: algunos sistemas con planes estratégicos no
cuentan con financiamiento suficiente, mientras que otros con recursos si carecen de planificacion estratégica
para orientar su uso. Estas dinamicas limitan la sostenibilidad de cualquier estrategia de profesionalizacion.

En varios paises, los 6rganos rectores han desarrollado capacidades de acompafamiento y soporte técnico
aun sin contar con sistemas completos de informacién. Existen también sistemas que han consolidado equipos
suficientes para sostener procesos continuos de formacién, asi como experiencias donde la cooperacién
internacional y alianzas con instituciones académicas han contribuido a ampliar la oferta formativa. Estas
iniciativas muestran que, incluso en contextos de capacidad limitada, es posible fortalecer progresivamente la
funcion de compras mediante intervenciones focalizadas y sostenidas.

El diagndstico evidencia que la capacidad instalada en América Latina y el Caribe constituye una base parcial
pero aun insuficiente para una profesionalizacion sistémica. La falta de estandarizacion organizacional, la
ausencia de informacidn consolidada sobre el personal y la debilidad del financiamiento son brechas regionales
persistentes. El desafio regional consiste en transformar estos elementos dispersos en una arquitectura de
capacidades coherente, estable y financiada, que permita sostener la profesionalizacion del comprador publico
como un proceso continuo y alineado con los objetivos de eficiencia, integridad y valor publico en la contratacion.
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mArquitectura de
competencias?, diferenciacion
de roles y mecanismos de
certificacion

La arquitectura de competencias constituye el nucleo técnico del proceso de profesionalizacion, pero su
efectividad depende de que refleje la diversidad real de funciones que coexisten dentro de la contratacién
publica. En lugar de concebir al “comprador publico” como un rol Unico y homogéneo, la evidencia regional y
las lecciones derivadas de experiencias recientes muestran que la funcidon de contratacion se ejerce a través
de roles diferenciados y complementarios, con propdsitos distintos, niveles especificos de responsabilidad y
requerimientos formativos y de experiencia que no deberian ser uniformes. La figura siguiente ilustra esta
diferenciacion funcional, destacando los principales roles que estructuran la funcién de contratacion y que
sirven de base para definir perfiles, capacidades y mecanismos de desarrollo ajustados a cada uno.

Diferenciacion funcional de roles en la contratacién publica.

Rol operativo (administrativo) @ l‘
% Gestién administrativa y procedimental % Soporte técnico especializado. %

de los procesos. Seguimiento y control técnico de la

Rol técnico (soporte y control de la ejecucién)

@ Trazabilidad documental y cumplimiento ejecucion contractual.

formal. E Deteccion de desviaciones técnicas y apoyo
2  Apoyo administrativo a la ejecucion correctivo. N
ﬁ' 'ﬂ contractual. - -

La profesionalizacidon requiere roles
Qo

@ m diferenciados con capacidades, formacion y @
Rol estratégico mecanismos de evaluacién especificos Rol estratégico

(articulacion y valor publico) (articulacion y valor publico)

_j’g . . Articulacion con otras areas de la

*—*Q Planeacion de la contratacion. organizacion y con el ente rector.
I>&  Analisis de mercado y alternativas. Alineacidn de la contrataciéon con
- objetivos institucionales.

= Disefo de procesos y contratos.

N
il

Orientacion a la calidad del gasto y al

Gestidn de riesgos ex ante y bl

definicion de criterios de valor publico.

evaluacion. @l=) @ Supervisiéon del desempefio agregado del
sistema.

2. Se entiende por arquitectura de competencias el marco estructurado que organiza, de manera coherente y sistematica, los roles, niveles de responsabilidad
y conjuntos de competencias (conocimientos, habilidades y comportamientos) requeridos para el desempefio efectivo de una funcion publica especifica. En el
caso de la contratacion publica, la arquitectura de competencias permite diferenciar funciones operativas, técnicas, analiticas y estratégicas; vincular cada una a
expectativas claras de desempefo; y articular la formacion, la certificacion, la evaluaciéon y el desarrollo profesional dentro de una trayectoria funcional reconocida
por el sistema de servicio civil. Esta arquitectura no se limita a listar competencias, sino que establece su relacién funcional, su progresién y su uso institucional para
gestionar el talento y asegurar resultados.
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Laarquitecturade competencias,rolesy certificacionen América Latinay el Caribe presentaavancessignificativos
pero fragmentados. La regidn cuenta con una base operativa sdlida, pero carece de una diferenciacion clara de
roles y de mecanismos consistentes para vincular competencias, niveles de responsabilidad y certificacion. La
profesionalizacidon requiere avanzar hacia modelos que reflejen la diversidad funcional del sistema de compras,
gue integren competencias operativas y estratégicas, y que vinculen la certificacion con roles definidos y con
trayectorias de aprendizaje. Consolidar esta arquitectura es una de las oportunidades mas relevantes para
fortalecer de manera sostenible la capacidad de los sistemas de contratacién publica en la region.

En este marco, un primer hallazgo regional es que la mayoria de los paises cuenta con requisitos académicos
para el personal de compras, pero estos requisitos tienden a ser generales y no se encuentran vinculados
a una diferenciacion clara de roles. Las funciones sustantivas de la contratacion suelen distribuirse entre
perfiles administrativos, técnicos y de supervision, pero esta diversidad rara vez estd formalizada en marcos

ocupacionales o perfiles especificos.

La ausencia de roles definidos implica que las competencias
requeridas para tareas como analisis de mercado, disefio de
criterios de adjudicacion, gestion de riesgos, evaluacion de ofertas
o ejecucion contractual no estan diferenciadas segtin su nivel de
complejidad ni segun el tipo de contribucion esperada dentro

del proceso. Esta falta de claridad funcional constituye un limite
estructural para la profesionalizacion, ya que dificulta establecer
trayectorias de aprendizaje, asociar incentivos y orientar la

certificacion hacia funciones concretas.

La situacion es similar respecto a los marcos de competencias. La regidn presenta avances en la definicion de
competencias operativas, tales como conocimiento normativo, interpretacion de procedimientos o elaboracidén
basica de pliegos. Estas competencias han sido el foco de la mayor parte de los programas de formacion.
Sin embargo, la integraciéon de competencias estratégicas (como negociacion, analisis de valor por dinero,
evaluacion de riesgos, sostenibilidad, planificacion estratégica o desempeio contractual) es limitada o

inexistente en la mayoria de los sistemas.

—£
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La profesionalizacion se ha centrado asi en el cumplimiento
normativo y en la ejecucion procedimental, sin desarrollar
plenamente las capacidades que permiten mejorar la calidad
del gasto, gestionar la complejidad de los mercados o articular
objetivos de politica publica dentro de los procesos de
contratacion. Esta brecha revela que muchos sistemas han
desarrollado marcos con amplitud, pero no con profundidad
funcional.

Los mecanismos de certificacién muestran una situacion similar: existen, pero con niveles muy distintos de
madurez y alcance. En algunos sistemas se aplican certificaciones obligatorias para ciertos roles, mientras
que en otros la certificacion es voluntaria y de cobertura limitada. La experiencia regional evidencia que la
certificacion tiene mayor impacto cuando se vincula a roles especificos y a niveles de competencia, en lugar de
aplicarse de manera uniforme o genérica. Las iniciativas que integran certificaciones internacionales adaptadas,
como ocurre en paises del Caribe como Islas Caiman y Trinidad y Tobago, ilustran una alternativa eficaz para
estandarizar capacidades cuando los marcos nacionales aun estan en desarrollo. Del mismo modo, sistemas
como los de Costa Rica y Paraguay, que han avanzado en un sistema de acreditacidon, muestran que es posible
institucionalizar estdndares técnicos cuando la certificacion esta articulada con procesos claros de formacion
y reconocimiento profesional.

A pesar de estas brechas, se observan practicas y aprendizajes relevantes en la region. Paises como Islas
Caiman y Trinidad y Tobago, y en menor medida Islas Turcas y Caicos y Colombia, han iniciado procesos de
diferenciacion de roles dentro de la funcidn de compras que han servido para orientar, total o parcialmente,
sus estrategias de formacién. En otros casos, marcos de competencias parciales han servido como guia para
programas de capacitacion y para la elaboracion de perfiles mas precisos. Las alianzas con instituciones
académicas y organismos internacionales también han permitido elevar los estdndares de formacion y avanzar
en la certificacion sin requerir una infraestructura normativa plenamente consolidada. Estas experiencias
muestran que la region dispone de elementos practicos para escalar modelos de competencias mas sofisticados.
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m Sistemas de desarrollo de
capacidades

El desarrollo de capacidades constituye uno de los pilares centrales de la profesionalizacion del comprador
publico. Mas que un conjunto de acciones formativas aisladas, este desarrollo debe entenderse como un
sistema integrado, que parte de la definicidn clara de roles y perfiles, se estructura mediante una arquitectura
de capacidades diferenciada por rol, y se activa a través de mecanismos coherentes de formacidn, aprendizaje
practico, evaluacidn y reconocimiento. La figura siguiente sintetiza esta Idgica sistémica y muestra como la
articulacion entre funciones, capacidades y mecanismos permite traducir estandares técnicos en desempefo
efectivo y resultados sostenibles en la contratacion publica.

Sistema de desarrollo de capacidades del comprador publico basado en roles

KGobernanza del sistema (reglas, coordinacién, financiamiento, datos, articulacién con servicio civil) %
= O

Mecanismos
Arquitectura de gefpesanello
i
Capacidades por Rol CO L L EC LD
Roles y Perfiles Competencias por rol

' Rolles (UncienalEs (técnicas, analiticas,

(operativo, técnico, estrategicas,
analitico, estratégico) comportamentales)

Formacion estructurada
por rol

Aprendizaje en la practica

Mentoria y comunidades

Niveles de dominio (basico .
de practica

- intermedio - avanzado)

]
E Perfiles por rol y nivel

C
E'/V Responsabilidades

. .. Evaluacion y certificacion
Estandares minimos y

progresion .
Reconocimiento e

incentivos

»J e ¥ B

ﬁ Resultados y retroalimentacion (desempeno, calidad, integridad, valor publico) m @

A diferencia de un enfoque centrado exclusivamente en cursos o capacitaciones aisladas, los estdndares
internacionales y las experiencias recientes en la regidén plantean que la profesionalizacidn requiere un
ecosistema de aprendizaje con modalidades diversas, coherentes con los roles y niveles definidos, y sostenido
en el tiempo mediante recursos, institucionalidad y mecanismos de evaluacion. La evidencia recopilada muestra
gue América Latina y el Caribe han avanzado significativamente en la expansion de actividades formativas,
pero gue este crecimiento no siempre se ha traducido en un sistema sdlido, articulado y orientado a resultados.

La region tiene un alto volumen de formacion. Cada afo, decenas de miles de funcionarios participan en
actividades relacionadas con contratacion publica, lo que evidencia un esfuerzo institucional considerable
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y un reconocimiento generalizado de la importancia de fortalecer capacidades. Sin embargo, este volumen
no se acompana de esquemas estructurados o progresivos. En la mayoria de los sistemas, la formacion esta
compuesta por cursos independientes, no por programas articulados que permitan avanzar de funciones
basicas a mas complejas, ni por rutas formativas diferenciadas segun roles o niveles de responsabilidad. Esta
ausencia de estructura limita la posibilidad de vincular la formacidn con trayectorias profesionales o procesos
de certificacion, y restringe la capacidad de consolidar competencias estratégicas de manera acumulativa.

La predominancia de formacion tedrica constituye otro rasgo comun en la region. Los contenidos mas frecuentes
se centran en normativa, procedimientos, elaboracion de documentos y uso de plataformas electrdnicas. Estos
temas son necesarios vy reflejan la arquitectura procedimental que caracteriza a la mayoria de los sistemas de
contratacion publica.

No obstante, la formacidn practica (indispensable para habilidades
como nhegociacion, analisis de valor por dinero, gestion de riesgos,
planificacion compleja, diseiio de mecanismos de adjudicacion

o supervision estratégica del desempeino contractual) es escasa

o inexistente en la mayoria de los paises. Sin mecanismos que
permitan aprender haciendo, las competencias estratégicas

no se consolidan, incluso cuando se las incluye en marcos de

competencias o en curriculos formativos.

La disponibilidad de herramientas metodoldgicas es uno de los avances mas relevantes identificados en la
region. La gran mayoria de los paises cuenta con manuales, guias, instructivos, plantillas, mesas de ayuda vy
servicios de asistencia técnica. Estas herramientas reducen la incertidumbre operativa y facilitan la labor de los
equipos de compra, especialmente en contextos donde la formacién es limitada o los equipos son reducidos.
Sin embargo, la orientacion predominante de estas herramientas es hacia el cumplimiento normativo, y no hacia
la gestion estratégica del proceso, el andlisis del mercado o la optimizacion del valor publico. La incorporacion
de herramientas aplicadas a la toma de decisiones, la gestion del desempefo contractual o el analisis de riesgos
sigue siendo incipiente y constituye un espacio importante de mejora para la region.

La evaluacion de la efectividad de la formacion es, probablemente, la brecha mas marcada en esta dimension.
Solo unos pocos paises reportan mecanismos formales para evaluar si los aprendizajes adquiridos durante
los cursos se traducen en mejoras en el desempefio individual o institucional. En la mayoria de los casos, la
evaluacion se limita a medir la satisfaccion de los participantes o el nivel de aprovechamiento inmediato.

£
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La falta de indicadores que vinculen formacién con desempefo limita la capacidad de ajustar contenidos,
priorizar inversiones o justificar presupuestos. También dificulta demostrar el impacto de la profesionalizacion
en la calidad del gasto, un elemento central para posicionar la funcién de compras como un componente
estratégico del Estado.

Algunos paises han consolidado programas de formacidén continua con componentes progresivos, mientras
gue otros han incorporado certificaciones internacionales que elevan los estandares y permiten homologar
capacidades. En varios casos, unidades especializadas dentro de los 6érganos rectores lideran procesos de
formacion, asistencia técnica y acompafamiento practico, lo que constituye una base sdlida para evolucionar
hacia sistemas mas integrados. Asimismo, alianzas con instituciones académicas, organismos internacionales
y centros de conocimiento han permitido diversificar modalidades de aprendizaje y mejorar la calidad técnica
de la oferta formativa.

El diagnostico muestra que se cuenta con un volumen significativo de actividades formativas y con una
infraestructura metodoldgica importante, pero aun no dispone de sistemas de capacidades plenamente
desarrollados.

La profesionalizacidon requiere avanzar hacia programas coherentes,
progresivos y alineados con los roles y niveles definidos; fortalecer
las modalidades practicas de aprendizaje; mejorar la evaluaciéon del
impacto; y, vincular los procesos de formacion con la certificacion,
los incentivos y la mejora del desempeio. Esta dimension constituye
uno de los pilares estratégicos para consolidar una fuerza de
compras capaz de gestionar procesos complejos y generar mayor
valor publico en la contratacion.
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m Incentivos, carreray
sostenibilidad del talento

La sostenibilidad de la profesionalizacion depende no solo de la formacion o de la existencia de marcos de
competencias, sino de que los sistemas cuenten con mecanismos que reconozcan, motiven y retengan al

personal que ejerce funciones de contratacion publica.

Esta dimension evalla la presencia y la calidad de esos mecanismos:

a. Incentivos.

b. Rutas de carrera.

c. Evaluacion del desempenio.

d. Articulacién con el servicio civil.

e. Apoyo al desarrollo profesional individual.

La evidencia regional muestra avances puntuales, pero también brechas estructurales que explican por qué,
incluso en contextos donde la capacidad formativa ha aumentado, los sistemas no logran consolidar una fuerza
de compras estable, profesional y motivada.

B Un primer hallazgo es la limitada presencia de incentivos especificos vinculados a la funcién de compras.
Si bien algunos paises han introducido mecanismos asociados a la formacion o la certificacion, estos casos
son excepcionales. En Islas Caiman vy Islas Turcas y Caicos, los incentivos son principalmente econdmicos,
mediante rangos salariales diferenciados segun el nivel de acreditacion. En Costa Rica, los incentivos
son no financieros e incluyen reconocimiento institucional vinculado al compromiso con la formacion
continua. En la mayoria de los sistemas, la profesionalizacion no se traduce en mejoras concretas de
salario, reconocimiento o movilidad, lo que limita su impacto sobre la motivacidn y la atracciéon de talento
especializado.

B La evaluacion del desempefio, presente en casi todos los paises, también muestra una desconexidn
con la funcién de contratacion publica. Si bien existen sistemas generales de evaluacién para el servicio
civil, estos instrumentos rara vez incorporan indicadores especificos que reflejen el desempeio técnico
en contratacion y su efecto sobre resultados del sistema. En consecuencia, las evaluaciones tienden a
medir atributos transversales (cumplimiento administrativo, puntualidad, gestion general del puesto) sin
capturar variables criticas como: calidad y consistencia de los documentos del proceso (p. ej., nimero
de aclaraciones y adendas atribuibles a fallas de estructuracion), calidad del andlisis de mercado y de
riesgos, consistencia de la evaluacidon y adjudicacion, u oportunidad del ciclo (duracién por etapa).

Esta falta de especificidad limita la capacidad de vincular el buen desempefo con decisiones de ascenso,
reconocimiento o desarrollo profesional y dificulta orientar la profesionalizacion hacia resultados. Ademas,
impide evaluar la efectividad de la formacion mas alld de su cobertura: sin métricas de aplicacién y
resultados, no es posible identificar si la capacitacion reduce tiempos, retrabajos, sobrecostos o problemas
de calidad contractual en la ejecucidn (cumplimiento de hitos, variaciones de plazo y costo, incidencia de
modificaciones, controversias y desempefio de proveedores). Un enfoque de mejora consiste en incorporar
este tipo de indicadores y monitorear su evolucion antes y después de intervenciones formativas (o por
cohortes comparables), de modo que la inversidn en capacidades se gestione en funcidon de mejoras
observables del desempefio del sistema.
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B La ausencia de rutas de carrera claramente definidas es uno de los rezagos mas notorios. En la mayoria
de los sistemas, la contratacion publica no constituye una trayectoria profesional diferenciada dentro
del servicio civil. Los ascensos y la movilidad no estdn asociados al desarrollo de competencias en
compras ni a la certificacion; en algunos casos, los funcionarios con experiencia significativa en procesos
de contratacidén son trasladados a otras funciones sin relacién con su especialidad. Esta falta de
reconocimiento formal del rol afecta la retencidn, dificulta la acumulacién de experiencia institucional
y genera rotacidon en posiciones que requieren continuidad y conocimiento acumulado para gestionar
procesos complejos.

B La articulacion entre los 6rganos rectores de contratacion y las entidades encargadas del servicio civil
es limitada. En un numero importante de paises, ambas instituciones operan de manera paralela, sin
coordinacion para alinear la formacion, los perfiles, las escalas salariales o las rutas de carrera. Sin esta
articulacion, cualquier avance en competencias, certificacion o formacion queda circunscrito al ambito
del 6rgano rector y carece de efectos en términos de reconocimiento profesional o incentivos. La
fragmentacion entre los sistemas de compras y de servicio civil constituye asi una de las barreras mas
profundas para la profesionalizacion sostenible en la region.

Los apoyos institucionales al desarrollo profesional individual también presentan una alta variabilidad. Algunos
paises ofrecen financiamiento para certificaciones, estudios especializados o participacion enredes profesionales,
mientras que otros brindan apoyos puntuales o carecen de mecanismos de este tipo. En muchos casos, la
mejora de las capacidades depende del esfuerzo personal de cada funcionario y de las prioridades definidas a
nivel de gobierno, mas que de arreglos institucionales estables. Esta situacion refleja que la profesionalizacion
sigue siendo percibida predominantemente como un gasto operativo, y no como una inversion estratégica bajo
una légica de retorno en términos de calidad del gasto publico. La limitada incorporacion de esta |6gica, incluso
por parte de algunas autoridades de contratacion, dificulta consolidar mecanismos de desarrollo profesional
articulados, continuos y accesibles para todos los roles vinculados a la contratacion.

Algunos sistemas (Islas Caiman e Islas Turcos y Caicos) han logrado vincular certificaciones internacionales con
progresiones salariales o reconocimiento profesional. En otros casos, iniciativas de evaluacion del desempefio
aplicadas parcialmente a la funcion de compras han servido para integrar indicadores técnicos y orientar mejor
la gestion del talento. Existen también ejemplos de incentivos no financieros (como redes, reconocimiento
institucional o acceso preferente a oportunidades de capacitacion) que contribuyen a fortalecer la motivacion
y a consolidar comunidades de practica. Estas experiencias muestran que es posible conectar formacion,
desempefio e incentivos incluso cuando la infraestructura normativa o institucional aun estd en desarrollo.

La region ha avanzado en formacion y en algunos elementos técnicos de la profesionalizacion, pero carece de
los mecanismos que aseguran su sostenibilidad. Sin incentivos claros, sin rutas de carrera y sin articulaciéon con
el servicio civil, las capacidades desarrolladas se diluyen con el tiempo, la rotacion limita la continuidad y los
sistemas no logran consolidar equipos profesionales estables.

La profesionalizaciéon requiere, por tanto, que la regiéon avance hacia
modelos en los cuales la formacion y la certificacion tengan efectos
concretos sobre el reconocimiento, la movilidad y la trayectoria de
quienes ejercen funciones de contratacion publica, asegurando asi
la retencidon de talento y la mejora continua del desempeiio.
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Impacto de las deficiencias
en la profesionalizacion en la
calidad y eficiencia del gasto de
contratacion.

Las brechas identificadas en las secciones anteriores no constituyen uUnicamente déficits de capacidad
individual; se traducen, de manera sistematica, en efectos sobre el desempefo del sistema de contratacidn
y, en ultima instancia, sobre la calidad del gasto de contratacion. En términos operativos, estos efectos se
materializan a lo largo del ciclo (planificacion, seleccidn, adjudicacion y ejecucion) mediante fallas recurrentes
en la calidad técnica de las decisiones, en la consistencia de su aplicacién y en la capacidad de aprendizaje
institucional. De forma agregada, el resultado es una menor generacion de valor publico por cada unidad de
gasto, junto con mayores costos administrativos, riesgos y variabilidad en resultados.

A continuacion, se describen los principales impactos potenciales observables.

1) Menor valor por dinero en la adjudicacion.

Cuando la funcién de contratacion opera sin una arquitectura robusta de competencias, sin estandares
técnicos aplicados y sin mecanismos consistentes de validacidon de capacidades, aumenta la probabilidad
de decisiones subdptimas en la definicion del objeto, la estrategia de contratacion y la evaluacion de
ofertas. Estas debilidades se reflejan en especificaciones incompletas o mal calibradas, criterios de
evaluacion que no capturan adecuadamente la relaciéon calidad-precio y estimaciones deficientes de
costos o condiciones de mercado. El efecto agregado es que el sistema adjudica a condiciones menos
favorables de precio, calidad o desempefo esperado, reduciendo el valor que el presupuesto logra
transformar en resultados.

2) Menor competencia efectiva y menor presion competitiva.

Brechas en capacidades técnicas y en el uso de herramientas de analisis y gestion del mercado tienden a
traducirse en barreras de entrada no intencionales, documentos de proceso poco claros y estrategias de
convocatoria que no maximizan la concurrencia. Adicionalmente, la falta de consistencia y previsibilidad
en la gestidon del proceso, incluyendo respuestas a observaciones, ajustes tardios o cronogramas poco
realista, desincentiva la participacion y favorece entornos de baja competencia. En la medida en que
disminuye la presidn competitiva, se deterioran los incentivos para ofrecer mejores condiciones y aumenta
la probabilidad de concentracion de proveedores, con efectos adversos sobre precios, calidad y eficiencia.
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3) Mayores costos administrativos y mayores tiempos de ciclo (ineficiencia transaccional).

La debilidad en competencias operativas y estratégicas, combinada con una baja estandarizacion
y mecanismos insuficientes de control de calidad ex ante, incrementa el retrabajo en la preparaciéon y
conduccioén de los procesos. Esto se manifiesta en mayor necesidad de ajustes documentales, ampliaciones
de plazos, adendas y reiteracion de etapas, asi como en declaratorias desiertas o cancelaciones que obligan
a reiniciar procedimientos. El resultado es un incremento del costo de transaccion de la contratacidon
publica y una mayor duracion del ciclo, afectando la oportunidad de la provisién y el costo administrativo
del sistema.

4) Deterioro de la ejecucion contractual y mayores sobrecostos ex post.

LLas brechas en gestidn de riesgos, supervision, administracion contractual y seguimiento del desempefio
tienden a desplazar el problema desde la fase de selecciéon hacia la fase de ejecucion. Cuando la funcidn
carece de capacidades para anticipar riesgos, diseflar mecanismos de control y gestionar cambios de
manera oportuna, aumenta la incidencia de atrasos, incumplimientos, modificaciones de alcance y ajustes
al precio o al plazo. Estos fendmenos elevan el costo total de provision, reducen la calidad efectiva del
bien o servicio recibido y erosionan el valor por dinero alcanzado al momento de la adjudicacion.

5) Aumento de controversias y litigiosidad, con costos fiscales y administrativos asociados.

Procesos técnicamente débiles y decisiones insuficientemente motivadas incrementan la probabilidad de
recursos, reclamaciones y disputas contractuales, tanto en la fase de seleccién como durante la ejecucion.
La ausencia de criterios de evaluacion consistentes, la ambigliedad documental y la gestidon reactiva de
cambios y desempefo del proveedor se convierten en factores que elevan la conflictividad. Esto genera
costos directos (tiempo del personal, defensa juridica, eventuales reconocimientos) y costos indirectos
(retrasos en la provision, incertidumbre y deterioro reputacional), con impacto sobre la eficiencia del
gasto.

6) Mayor exposicion a riesgos de integridad y desviaciones de recursos.

La profesionalizacion insuficiente amplia los espacios de discrecionalidad improductiva y reduce la
capacidad del sistema para prevenir, detectar y corregir conductas indebidas. Brechas en segregacion
de funciones, en capacidades técnicas para justificar decisiones y en controles internos asociados a
la contratacidn aumentan la vulnerabilidad frente a practicas de direccionamiento, colusion o captura.
En términos de calidad del gasto, esto puede materializarse como malgasto activo (pagos indebidos,
sobreprecios, adjudicaciones direccionadas) y malgasto pasivo (tolerancia a ineficiencias y baja exigencia
de desempefo por falta de capacidad para gestionarlo).

7) Menor calidad de la informacién, trazabilidad y capacidad de aprendizaje institucional.

Sin capacidades analiticas y sin practicas estandarizadas de registro y documentacion, la informacion del
sistema tiende a ser incompleta, inconsistente o poco comparable. Esto limita la trazabilidad de decisiones
y resultados, debilita la rendicion de cuentas y reduce la capacidad para identificar causas recurrentes de
bajo desempefio. La consecuencia es un sistema con menor aprendizaje institucional: se repiten errores,
se dificultan ajustes basados en evidencia y se limita la posibilidad de gestionar la contratacién con
enfoque de desempeno.
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8) Menor capacidad de gestion estratégica del portafolio de contratacién y de la demanda.

Las brechas en competencias estratégicas, incluyendo planificaciéon, analisis de categorias, consolidacion
de demanda y gestidn de proveedores, restringen la posibilidad de orientar el gasto de contratacion de
manera mas eficiente y coherente. En ausencia de estas capacidades, el gasto tiende a fragmentarse,
se reducen oportunidades de estandarizacion y agregacion, y se debilitan los enfoques de contratacion
estratégica. El impacto agregado se refleja en pérdida de economias de escala, menor consistencia de
calidad, menor capacidad de negociacidn y, en general, menor eficiencia del gasto en el nivel de portafolio.

La tabla 1 presenta la relacion que existe entre las brechas identificados en el analisis por dimensiones de
las cinco subsecciones previas y los impactos que estas brechas pueden generar.

Dimension

Brecha
2.1 Reconocimiento Falta de articulacién con el servicio civil
sistémico y coherencia
institucional 4) Ejecucién y sobrecostos ex post

La rotacion y la ausencia de trayectorias estables reducen continuidad y control
de la gestion contractual, elevando fallas en seguimiento y administracion.

6) Riesgos de integridad
Al no existir reglas de carrera y controles asociados a permanencia/
meritocracia, se debilitan frenos internos a decisiones discrecionales.

Brecha
Ausencia de planificacion estratégica de la profesionalizacion

3) Costos y tiempos de ciclo
Sin una hoja de ruta y priorizacidn, la capacitacion se dispersa y no corrige
cuellos de botella, aumentando retrabajo y demoras recurrentes.

4) Ejecucién y sobrecostos ex post
Brechas criticas se mantienen (p. €j., riesgos, supervision), lo que incrementa la
probabilidad de retrasos, cambios y sobrecostos en ejecucion.

7) Informacioén y trazabilidad

Sin objetivos e indicadores, no se mide qué mejora y qué no; se pierde
aprendizaje y ajuste basado en evidencia.

Brecha
Heterogeneidad institucional / fragmentacién

3) Costos y tiempos de ciclo
La fragmentacion produce coordinacion débil entre dreas y criterios distintos,
generando retrabajos, duplicidades y tiempos de ciclo mas altos.

6) Riesgos de integridad
Criterios dispares y arreglos ad hoc aumentan vulnerabilidades (captura local,
discrecionalidad) al no existir practicas homogéneas.

7) Informacién y trazabilidad
La informacion queda registrada de forma desigual y no comparable, limitando
monitoreo y control transversal.
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Dimensién Brecha
2.2 Capacidad instalada Falta de estandarizacién de la organizacién de la funcién

y estructura de la fuerza

de contratacion 3) Costos y tiempos de ciclo

Procesos y responsabilidades no uniformes generan variabilidad en calidad,
retrabajo y demoras por falta de “duefio” claro de cada etapa.

4) Ejecucién y sobrecostos ex post
Sin responsables definidos y capacidades asignadas, la gestion contractual se
debilita (seguimiento, cambios, desempeio), elevando fallas y sobrecostos.

5) Controversias y litigiosidad
La falta de estandares favorece decisiones inconsistentes y aumenta la
probabilidad de reclamaciones por trato desigual o errores procedimentales.

6) Riesgos de integridad
La segregacion de funciones se implementa de forma incompleta, ampliando
espacios de discrecionalidad y riesgo de integridad.

Brecha
Falta de estandarizacién de la organizacidon de la funcién

3) Costos y tiempos de ciclo
Procesos y responsabilidades no uniformes generan variabilidad en calidad,
retrabajo y demoras por falta de “duefio” claro de cada etapa.

4) Ejecucién y sobrecostos ex post
Sin responsables definidos y capacidades asignadas, la gestion contractual se
debilita (seguimiento, cambios, desempeio), elevando fallas y sobrecostos.

5) Controversias y litigiosidad
La falta de estandares favorece decisiones inconsistentes y aumenta la
probabilidad de reclamaciones por trato desigual o errores procedimentales.

6) Riesgos de integridad
La segregacion de funciones se implementa de forma incompleta, ampliando
espacios de discrecionalidad y riesgo de integridad.

Brecha
Ausencia de informacién consolidada sobre el personal

6) Riesgos de integridad
Sin visibilidad de dotacidn, roles y rotacidn, se dificulta detectar
concentraciones de riesgo y brechas criticas en puestos sensibles.

7) Informacioén y trazabilidad
Sin registros consolidados (quién hace qué, con qué perfil), se reduce
trazabilidad y posibilidad de auditoria/gestion del talento.

8) Gestion estratégica del portafolio
Sin informacion, no se asigna capacidad a procesos criticos ni se planifica
cobertura por categorias/volumen, afectando gestidn del portafolio.

Brecha
Financiamiento débil / discontinuo

3) Costos y tiempos de ciclo
La intermitencia financiera corta programas y genera curvas de aprendizaje
incompletas, elevando costos de retrabajo y reentrenamiento.
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Dimension Brecha
2.3 Arquitectura de Diferenciacion insuficiente de roles

competencias, roles y

e .z 1) Valor por dinero en adjudicacién
certificacion

La asignacion de tareas sin idoneidad por rol eleva la probabilidad de
decisiones técnicas débiles en estrategia, evaluaciéon y adjudicacion.

3) Costos y tiempos de ciclo
La falta de especializacidon genera cuellos de botella y dependencia de pocas
personas, aumentando tiempos y costos administrativos.

4) Ejecucién y sobrecostos ex post
Supervisidon y administracion contractual sin especialidad reducen capacidad
de anticipar y corregir problemas, elevando retrasos y cambios.

5) Controversias y litigiosidad
Errores de evaluacion o decisiones poco motivadas incrementan recursos y
controversias, especialmente en procesos complejos.

Brecha
Marcos de competencias incompletos (competencias estratégicas limitadas)

1) Valor por dinero en adjudicacién

Sin competencias en analisis de mercado, estrategia y negociacion, la
evaluacion no captura adecuadamente VpD y se adjudica en peores
condiciones.

2) Competencia efectiva
Competencias débiles en disefio de procesos y requisitos se traducen en
barreras innecesarias o convocatorias poco atractivas, reduciendo competencia.

4) Ejecucioén y sobrecostos ex post
Competencias limitadas en gestién de riesgos y desempefio dificultan prevenir
fallas en ejecucién, elevando modificaciones, retrasos y costos.

5) Controversias y litigiosidad
Pliegos ambiguos y criterios mal definidos aumentan disputas y litigiosidad por
interpretaciones y reclamaciones.

8) Gestion estratégica del portafolio
Sin enfoque de categorias y demanda, se limita consolidacién/estandarizacion
y se pierde eficiencia a nivel de portafolio.

Brecha
Marcos de competencias incompletos (competencias estratégicas limitadas)

1) Valor por dinero en adjudicacién
Si la certificacion no valida capacidades criticas o no condiciona funciones, no
asegura calidad minima en decisiones que determinan VpD.

4) Ejecucion y sobrecostos ex post
Al no asegurar idoneidad en puestos criticos (gestidn contractual, riesgos),
aumenta probabilidad de fallas en ejecucidn y sobrecostos.

6) Riesgos de integridad
Al no existir validacidon y exigibilidad, disminuye rendicion de cuentas técnica y
se amplia discrecionalidad en decisiones clave.
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Dimensién Brecha

2.4 Sistemas Formacioén alta en volumen pero no estructurada (sin rutas por roles/niveles)
de desarrollo de 1) Valor por dinero en adjudicacién

capacidades La formacidn no secuenciada ni diferenciada reduce transferencia al puesto,

afectando decisiones de estrategia/evaluacién con impacto en VpD.

3) Costos y tiempos de ciclo
Al no resolver brechas especificas por rol, persisten errores repetitivos que
aumentan retrabajo, adendas y tiempos de ciclo.

4) Ejecucién y sobrecostos ex post
La gestidn se mantiene reactiva (sin capacidades aplicadas de seguimiento,
riesgos, desempefio), elevando fallas en ejecucion.

Brecha
Predominio de formacion tedrica (poca practica aplicada)

1) Valor por dinero en adjudicacién
La baja practica aplicada limita habilidades para resolver casos reales, elevando
decisiones subdptimas en evaluacion, negociacién y adjudicacion.

4) Ejecucién y sobrecostos ex post
Dificulta la administraciéon contractual cotidiana (seguimiento, gestion de
cambios, desempefo), elevando probabilidad de retrasos y sobrecostos.

Brecha
Herramientas centradas en cumplimiento; baja incorporacion estratégica

1) Valor por dinero en adjudicacién

La ausencia de herramientas para analisis de mercado, costos y estrategia lleva
a decisiones de contratacion menos eficientes y menor VpD.

2) Competencia efectiva
Requisitos y disefios “por plantilla de cumplimiento” pueden restringir
participacion y bajar competencia efectiva.

4) Ejecucién y sobrecostos ex post
Sin herramientas de riesgos y desempefo, se detectan tarde problemas del
contrato y aumenta la materializacion de fallas y sobrecostos.

6) Riesgos de integridad
Al depender de decisiones discrecionales no soportadas por evidencia/
herramientas, aumenta vulnerabilidad a integridad y captura.

7) Informacioén y trazabilidad
Registros incompletos o no estandarizados impiden monitoreo y control del
desempefo del sistema.

8) Gestién estratégica del portafolio
Sin enfoque por categorias y evidencia, se dificulta gestionar portafolio,
consolidar demanda y capturar eficiencias.

Brecha
Brecha en evaluacién de efectividad de la formacién e indicadores

7) Informacioén y trazabilidad

Sin evaluacidn, no se identifica qué capacidades mejoran resultados; se pierde
aprendizaje institucional y ajuste de la oferta formativa.

8) Gestién estratégica del portafolio
Sin evidencia de efectividad, no se prioriza inversidn ni se orienta el desarrollo
de capacidades hacia cuellos de botella del portafolio.
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Dimensién Brecha
2.5 Incentivos. carrera Incentivos especificos limitados o inexistentes
L] £ ]
y sostenibilidad del 4) Ejecucién y sobrecostos ex post
talento Sin incentivos, se tolera bajo desempefo y se reduce motivacion para aplicar

buenas practicas, afectando continuidad y calidad en ejecucion.

6) Riesgos de integridad
La ausencia de consecuencias/reconocimientos reduce disuasidén y aumenta
espacio para practicas indebidas o complacencia con ineficiencias.

Brecha
Evaluacién del desempeno desconectada de contratacion

3) Costos y tiempos de ciclo

Sin indicadores técnicos de desempefo, los errores no se corrigen y se
perpetuan ineficiencias que elevan tiempos y retrabajo.

4) Ejecucién y sobrecostos ex post

La gestion contractual pierde “accountability” por resultados (plazos, calidad,
cambios), elevando fallas y sobrecostos.

6) Riesgos de integridad
Incentivos mal alineados pueden fomentar decisiones de corto plazo o
discrecionales, elevando riesgos de integridad.

7) Informacioén y trazabilidad
Sin KPIs consistentes, se limita trazabilidad y comparabilidad del desempefio
entre equipos/unidades.

Brecha
Ausencia de rutas de carrera diferenciadas

4) Ejecucién y sobrecostos ex post

La falta de progresién profesional reduce retenciéon de perfiles técnicos y la
acumulacion de experiencia, afectando ejecucién y continuidad.

6) Riesgos de integridad
La rotacion y ausencia de especializacion facilitan arreglos informales y reducen
controles internos efectivos.

Brecha
Articulacién limitada con servicio civil (perfiles/escala/carrera)

4) Ejecucién y sobrecostos ex post

Al no vincular perfiles/certificacidon con escalas y permanencia, se debilita
estabilidad de equipos y se resiente la ejecuciéon contractual.

6) Riesgos de integridad
La debilidad de controles de carrera y meritocracia reduce capacidad de
prevencion interna frente a discrecionalidad.

Brecha
Apoyos al desarrollo profesional variables/inestables

4) Ejecucién y sobrecostos ex post
La falta de apoyos sostenidos (tiempo, recursos, acompanamiento) impide
consolidar capacidades, afectando desempefio en ejecucion.
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La profesionalizacion de la contratacion publica requiere transformar un conjunto disperso de practicas,
iniciativas formativas y arreglos institucionales en un sistema funcional, capaz de desarrollar, organizar y
sostener talento especializado dentro del Estado. El diagndstico regional mostrd avances importantes, pero
también reveld que estos esfuerzos siguen siendo fragmentados, poco articulados y altamente dependientes de
iniciativas puntuales. Para superar estas limitaciones, se requiere una guia que traduzca las brechas identificadas
en acciones concretas, secuenciadas y viables. Ese es el propdsito del Toolkit.

El Toolkit se construye a partir de dos insumos centrales: el andlisis comparado de las practicas actuales en la
region (Seccion 1), que permite identificar patrones, capacidades emergentes y diferencias institucionales; vy el
diagndstico regional (Seccidn 2), que sistematiza las brechas estructurales y operativas que impiden consolidar
una funcién profesional de compras.

Sobre esta base, el Toolkit se organiza en tres componentes complementarios, articulados por un sistema de
incentivos explicito que asegura su sostenibilidad:

1. Lineas de accidn estratégicas, que orientan las decisiones institucionales necesarias para que la
profesionalizacidon avance de manera coherente e incorporen incentivos adecuados al desarrollo de
capacidades.

2. Propuesta de hoja de ruta en tres etapas, con hitos claros, que permite a los paises avanzar desde
condiciones bdasicas hasta un sistema plenamente operativo, alineando progresivamente formacion,
certificacion y reconocimiento profesional.

3. Conjunto de indicadores de desempefio, dirigidos a medir conocimiento, practica y resultados, y a generar
sefales objetivas que sustenten incentivos y decisiones de politica, asegurando que la profesionalizaciéon
se traduzca en mejoras tangibles en la gestion contractual y en la eficiencia del gasto.

El Toolkit no es un modelo Unico ni prescriptivo; es un marco adaptable, disefado para que cada pais pueda
avanzar desde su propio punto de partida, respetando la diversidad institucional de la regién. Su valor radica
en ordenar el proceso, reducir la dispersion de esfuerzos y ofrecer instrumentos practicos para transformar
los hallazgos del diagndstico en mejoras sostenidas en la capacidad estatal de contratar con profesionalismo,
coherencia y orientacidn a resultados.
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Principios rectores
del toolkit

La profesionalizacion del comprador publico requiere un enfoque integral que vaya mas alld de la formacion
o de la elaboracion de marcos de competencias. Para que los paises de la regidn puedan avanzar de manera
sostenida, es necesario contar con un conjunto de principios que guien el disefo, la implementacién vy la
evaluacion de cualquier estrategia de fortalecimiento del talento en contratacidn publica.

Este toolkit se fundamenta en seis principios rectores que reflejan los estandares internacionales, las practicas
mas consolidadas en Europa y América Latina, y la evidencia empirica disponible sobre el impacto de la
profesionalizacion en el desempeno.

1. Diferenciacion de roles y niveles, reconociendo que la contratacion publica no es una funcion homogénea
ni puede profesionalizarse mediante un Unico perfil. La practica internacional muestra que la capacidad de un
sistema depende de cdmo distribuye funciones entre roles administrativos, técnicos, analiticos, gerenciales
y estratégicos, cada uno con requisitos distintos de experiencia, competencias y formacidn. Este enfoque
permite adaptar la estrategia de profesionalizacion al tamafo y complejidad del sistema nacional.

2. Coherencia institucional, entendida como la necesidad de alinear profesionalizacidon, servicio civil,
estructuras organizacionales, gobernanza y digitalizacién. La profesionalizacion no puede depender
Unicamente del 6rgano rector: requiere coordinacion con la funcion publica, definicion de mandatos claros,
unidades responsables, mecanismos de seguimiento y estructuras minimas para la toma de decisiones.

3. Progresividad, que permite que cada pais avance desde su nivel actual de capacidad administrativa,
fiscal y organizativa. La regién presenta heterogeneidad significativa, por lo que el toolkit ofrece rutas
escalonadas que pueden implementarse en contextos de alta, media o baja capacidad.

4. Orientacion a resultados, que implica que la profesionalizacion debe vincularse con mejoras observables
en la calidad del gasto, la gestion contractual, los tiempos de ciclo, la reduccion de errores y la capacidad
de resolver problemas operativos. Formacion y certificacion no son fines en si mismos; deben traducirse en
desempeno.

5. Sostenibilidad, lo que requiere asegurar financiamiento estable, mecanismos de retencion de talento,
incentivos adecuados, rutas de carrera y sistemas de evaluacidn gue permitan una mejora continua. La
region ha avanzado en formacioén, pero sin mecanismos que garanticen permanencia y desarrollo del
personal especializado.

6. Adaptabilidad regional, que reconoce que los paises de América Latina y el Caribe comparten desafios
estructurales, pero expresan soluciones diferenciadas. Este toolkit no propone modelos rigidos, sino marcos
flexibles que cada pais puede adaptar segun su contexto institucional, normativo y presupuestario.

Estos principios sustentan el enfoque del toolkit y orientan la hoja de ruta, las lineas de accidén, las herramientas
propuestas y el sistema de indicadores. Constituyen también la base para que los paises puedan avanzar de
manera ordenada hacia un modelo de profesionalizacion mas coherente, estratégico y sostenible en el tiempo.
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Lineas de accién
estratégicas

La profesionalizacion es un proceso sistémico en el que las dimensiones institucionales, técnicas,
organizacionales y humanas estdn profundamente interconectadas.

El diagndstico regional muestra que las capacidades individuales no se sostienen en el tiempo si no existen
estructuras institucionales claras; si los roles y niveles de responsabilidad no estan definidos; si la formacion no
es aplicable ni progresiva; si las capacidades no se validan formalmente; vy, si el sistema carece de condiciones
para atraer, retener y apoyar al talento especializado. Tampoco es posible avanzar cuando las entidades no
cuentan con herramientas que faciliten la aplicacion cotidiana de buenas practicas.

Las seis (6) lineas de accion estratégicas que se presentan a continuacion, surgen de una lectura integrada del
diagndstico que identifica patrones transversales de fragmentacion, debilidad operativa, falta de continuidad y
ausencia de mecanismos institucionales que permitan convertir capacidades individuales en capacidad estatal.

Estas lineas no corresponden a problemas aislados, sino a ejes de
transformacion que abordan simultaneamente varias brechas y
reordenan el funcionamiento del sistema. Cada una representa una
decision estratégica que los paises deben considerar para avanzar
hacia un modelo de profesionalizacion mas robusto, coherente y
orientado a resultados.

Ninguna linea de accioén es suficiente por si sola. La experiencia internacional muestra que los avances sélo se
consolidan cuando se actua en todas las dimensiones de manera coordinada: una arquitectura institucional
minima es necesaria para que la definicion de roles tenga efecto; los roles y competencias son indispensables
para orientar la formacioén; la formacidon necesita certificacion y evaluacidn para generar valor; la certificacion
requiere incentivos y rutas de progresion para volverse sostenible; y todo este esfuerzo necesita herramientas
operativas y soporte técnico para traducirse en practica cotidiana. La profesionalizacion progresa cuando
estos elementos se refuerzan mutuamente y se integran dentro de una vision sistémica.

L



Profesionalizacién del comprador publico [delsleR-leide]de <} .
impacto en el desempefo del sistema de contratacién

Linea de accién 1.
Construir una arquitectura institucional minima para la profesionalizacién

La primera condicidon para avanzar hacia sistemas de contratacion publica profesionalizados es contar con
una arquitectura institucional basica pero funcional, capaz de coordinar a los actores involucrados, sostener
procesos continuos de formacion y desarrollo, y asegurar que las capacidades del personal se traduzcan en
mejoras reales del desempefo. El diagndstico regional muestra con claridad que esta es una de las brechas
mas profundas: aunque la mayoria de los paises ha avanzado en regulaciones, plataformas o iniciativas de
capacitacion, la profesionalizacion no esta anclada en una estructura institucional que le otorgue coherencia,
direccidon y permanencia.

En muchos casos, los érganos rectores de contratacion publica operan aislados del sistema de servicio civil, lo
gue impide establecer perfiles, competencias, rutas de carrera o incentivos especificos para los compradores
publicos. A su vez, las unidades de compra presentan configuraciones muy heterogéneas, con escasos
mecanismos para coordinar practicas, compartir conocimiento o asegurar estandares minimos. La informacion
sobre el personal es incompleta o inexistente: pocos paises conocen cudntos compradores tienen, cudles
son sus funciones reales o qué capacidades poseen. Esta ausencia de informacién impide planificar, asignar
recursos o evaluar progresos. Ademas, tampoco existe claridad institucional sobre quién lidera la agenda de
profesionalizacidn, con frecuencia dividida entre varias entidades sin coordinaciéon formal.

Por estas razones, esta primera linea de accion del toolkit propone establecer una arquitectura institucional
minima de gobernanza, coordinacion y soporte, que permita organizar la profesionalizacién como un sistema,
no como un conjunto de iniciativas aisladas.

Esta arquitectura incluye los siguientes cuatro elementos esenciales:

1. Definicion de un centro de liderazgo para la profesionalizacion, normalmente encabezado por el
organo rector de compras, pero articulado formalmente con la entidad responsable del servicio civil. Esta
articulacion es indispensable; sin ella, no es posible integrar perfiles, certificacion, incentivos, progresiéon ni
evaluacion de desempeno. El liderazgo compartido garantiza que la profesionalizacion no sea un esfuerzo
unilateral del érgano rector, sino una politica publica con respaldo institucional.

2. Creacion o fortalecimiento de unidades responsables dentro del érgano rector o dentro del sistema
de servicio civil, con mandato explicito para gestionar la formacidon, apoyar la implementacion de roles
y competencias, acompafar a las entidades ejecutoras y coordinar herramientas metodoldgicas. Estas
unidades cumplen funciones de disefio técnico, supervision, apoyo operativo y seguimiento, y son el punto
focal que da continuidad a la agenda.

3. Desarrollo de mecanismos formales de coordinacién interinstitucional que permitan alinear a las
entidades ejecutoras, las unidades de compra, las centros publicos y privado de formacion de funcionarios
publicos, las areas de talento humano y otros actores relevantes. Esta coordinaciéon puede adoptar la forma
de comités, redes técnicas, grupos de trabajo u otros mecanismos que permitan estandarizar practicas,
gestionar prioridades comunes, compartir informacion y resolver problemas transversales.

4. Creacion de un registro nacional o sectorial del personal que participa en funciones de compra, con
informacion actualizada sobre roles, niveles, experiencia, formacién y certificacion. Esta herramienta no
solo permite planificar necesidades de desarrollo de capacidades, sino que también habilita procesos de
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seguimiento, evaluacioén e incentivos. La ausencia de informacion sobre el personal es uno de los principales
obstdculos para cualquier estrategia de profesionalizacién; su disponibilidad es un requisito basico para
cualquier politica publica robusta en este dmbito.

Los paises que han avanzado en consolidar estas bases
institucionales, tal como muestran las experiencias de Francia,

Italia y algunos miembros del Caribe, comparten un rasgo comun:
no abordan la profesionalizacion desde la formacidn, sino desde la
gobernanza. La arquitectura institucional es el punto de partida que
ordena responsabilidades, garantiza continuidad, evita duplicidades
y permite que la inversion en capacidades reporte impacto.

Implementar esta linea de accién implica desarrollar herramientas especificas como:

Modelos de gobernanza.

Acuerdos de coordinacion entre entidades.

Instrumentos para registrar y clasificar al personal.

Directrices de planificacién estratégica.

Mapas de actores.

Protocolos de trabajo conjunto y mecanismos de supervision técnica.

Estas herramientas no sustituyen procesos mas amplios de reforma institucional, pero si establecen las
condiciones bdasicas para que la profesionalizacidon deje de depender de iniciativas aisladas y se convierta en
una politica publica sostenida por estructuras claras y duraderas.

Linea de accién 2.
Definir y ordenar las funciones del sistema de compras mediante roles, niveles y
competencias

Es necesario tener claro que la profesionalizacidn no puede avanzar si los sistemas de contratacidn publica
no tienen claridad sobre qué funciones existen, quién debe realizarlas, con qué nivel de complejidad y qué
capacidades se requieren para desempefarlas adecuadamente.

El diagndstico regional muestra que esta es la brecha estructural mas extendiday, a la vez, la mas determinante:
la mayoria de los paises no cuenta con perfiles definidos, marcos de competencias completos o descripciones
funcionales estandarizadas. En muchos casos, las entidades asignan personal sin criterios formales, mezclando
funciones operativas, técnicas y estratégicas bajo un mismo cargo; confiando en arreglos informales que

—

dependen del criterio local o de la disponibilidad del personal.
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Esta ausencia de definicion funcional se refleja en tres problemas criticos:

No existe correspondencia entre funciones y capacidades, lo que conduce a procesos de seleccién y
asignacion de personal que no consideran las necesidades técnicas reales de la contratacion.

La formacion no estd alineada con roles especificos, con lo cual la capacitacidon se vuelve genérica y
no responde a las necesidades del trabajo diario ni a la complejidad de las decisiones que deben tomarse.

No es posible evaluar desempefo ni establecer incentivos porgue los sistemas carecen de estandares
minimos para determinar qué significa hacer bien un trabajo de compras publicas en cada nivel de

responsabilidad.

Para superar esta brecha, la segunda linea de accidn propone desarrollar un Sistema de Desarrollo de
Capacidades (ver seccidn 2.4.) gue organice el sistema de compras en torno a roles claramente diferenciados,
niveles progresivos y competencias asociadas; evitando tanto la rigidez de las profesiones cerradas como la
informalidad actual en la definicion de responsabilidades.

Este modelo funcional debe reflejar la diversidad real de

funciones dentro de la contrataciéon publica, que van desde tareas
administrativas hasta funciones estratégicas relacionadas con el
anadlisis de mercado, la planificacion de adquisiciones, la evaluacion
de riesgos, la negociacion avanzada y la gestion de contratos.

El modelo debe partir de un principio clave: la contrataciéon publica no es un Unico cargo, sino un conjunto
de funciones distribuidas en distintos niveles. Por ello, se recomienda estructurar el sistema en familias de

funciones, como:

Administrativas y de soporte.
Operativas y técnicas.

Analiticas y de planificacion.
Estratégicas y de gestién contractual.
Liderazgo y supervision.

Cada familia funcional debe establecer roles clave, niveles de responsabilidad y riesgo e impacto en el sistema;
asi como estar asociada a niveles de progresion que reflejen la creciente complejidad de las tareas. Esta
diferenciacion permite ordenar de manera légica tanto la formacidon como la certificacion y la evaluacion del
desempefio; vy, a su vez, habilita la construccion de rutas de carrera y esquemas de progresion basados en

—L

resultados y adquisicion de competencias.
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Las competencias deben definirse en mdédulos para permitir flexibilidad y adaptacion a las necesidades
de cada pais. Estas competencias deben incluir tanto habilidades operativas (conocimiento normativo,
elaboracion de pliegos, evaluacidn de ofertas, gestion de contratos) como capacidades estratégicas que hoy
estdn subdesarrolladas en la regidn (analisis de mercado, riesgos, negociacidn, valor por dinero, criterios de
sostenibilidad e innovacidon). El diagndstico muestra que estas capacidades estratégicas no aparecen en los
marcos actuales, lo que limita la transicidn hacia sistemas orientados al valor publico.

Este modelo funcional debe integrarse formalmente al servicio civil para garantizar coherencia normativa,
asegurar su reconocimiento institucional y habilitar que los procesos de seleccién, evaluacidon e incentivos
se construyan sobre bases homogéneas. Las experiencias internacionales demuestran que los modelos
flexibles y modulados —como los de Italia o los marcos de competencias de la OCDE— permiten combinar
estandarizacion con adaptabilidad, evitando sobreestandarizar la funcién y manteniendo la posibilidad de
gue cada pais ajuste los roles segun su realidad organizativa.

La implementacion de esta linea de accidn requiere herramientas especificas, como:

Modelos de roles y competencias adaptables.

Matrices funcionales.

Diccionarios de competencias.

Plantillas de perfiles de puesto.

Guias metodoldgicas para actualizacion y validacion de roles.
Instrumentos para mapear funciones reales dentro de las entidades.
Procedimientos para integrar estos roles al sistema de servicio civil.

En conjunto, esta linea de accidn crea las bases técnicas que permiten alinear la formacion, la certificacion,
la evaluacion del desempefio y la estructura de incentivos. Sin roles claros y sin una definicion ordenada de
las funciones, cualquier esfuerzo de profesionalizacion continuarad fragmentado y dependerd de iniciativas
aisladas, sin capacidad de impacto sistémico.

Linea de accién 3.
Transformar la formacién en un sistema progresivo, practico y orientado a resultados

La tercera linea de accidn aborda una paradoja central del diagndstico regional: la regidn invierte de manera
significativa en formacidn, pero esa inversion no se traduce, de forma consistente, en capacidades estratégicas
ni en mejoras verificables del desempefo.

Los datos muestran que miles de funcionarios participan cada afo en cursos de contratacion publica; sin
embargo, la formacidn sigue siendo predominantemente tedrica, concentrada en normativa y procedimientos,
impartidaenmodulosaisladosy conescasaconexionconlasfuncionesreales que desempefanlos participantes.
Ademas, solo una minoria de paises evalla la efectividad de la formacidn en términos de desempefo laboral,
y la mayoria de los mecanismos de evaluacion se limita a medir satisfaccidon o aprovechamiento inmediato.

Esta situacion genera varios efectos adversos. Primero, se produce fatiga formativa: los funcionarios repiten
contenidos sin consolidar nuevas capacidades, perciben la formacidon como un requisito administrativo y no
como una oportunidad de desarrollo profesional. Segundo, se refuerza una vision normativo-procedimental
de la funcién de compras, en la que saber “qué dice la ley” se considera suficiente, mientras que capacidades
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criticas como analisis de mercado, evaluacion de riesgos, negociacion, disefio de mecanismos de adjudicacion,
gestion del desempeio contractual o integraciéon de criterios de valor publico permanecen subdesarrolladas.
Tercero, se dificulta justificar la destinacion de recursos y nuevas inversiones en capacitacion, dado que los
sistemas carecen de evidencia que vincule la formacidn con mejoras en la gestion de la contratacion o en los
resultados del gasto.

Para revertir esta situacion, esta linea de accion propone transformar el modelo formativo actual en un sistema
progresivo, practico y orientado a resultados, basado en tres cambios estructurales:

El primer cambio es pasar de una légica de eventos sueltos a una légica de trayectorias formativas.
Esto implica organizar la formacién en rutas coherentes, asociadas a los roles y niveles definidos en
la linea de accidn 2. Un funcionario que desempefa funciones basicas en una unidad de compra no
necesita el mismo tipo de formacidén que quien lidera procesos de alto valor o quien disefa estrategias de
contratacién para una entidad compleja. El sistema debe ofrecer rutas diferenciadas que permitan avanzar
desde competencias basicas hasta capacidades avanzadas, con modulos articulados y progresivos. La
formacion deja de ser una suma de cursos y se convierte en un camino estructurado de desarrollo
profesional.

El segundo cambio es incorporar de forma sistematica modalidades practicas de aprendizaje. La
experiencia internacional muestra que las capacidades que realmente transforman la contratacidn
publica, especialmente las de caracter estratégico, no se adquieren con clases magistrales ni con
presentaciones expositivas. Se desarrollan mediante la resolucion de problemas reales, el andlisis de
expedientes, el trabajo sobre casos concretos, las simulaciones de procesos de licitacion, la preparacién
de estrategias de mercado, la gestidon de escenarios de riesgo y la revision critica de contratos en
ejecucion. En consecuencia, el sistema de formacion debe incorporar talleres practicos, laboratorios
de casos, ejercicios de simulacion, aprendizaje entre pares y esquemas de tutoria técnica, en los que
funcionarios con experiencia acompafen a quienes asumen responsabilidades nuevas o mas complejas.

El tercer cambio es asegurar que la formacidn esté orientada a resultados y vinculada al desempefo.
Esto significa que los programas formativos deben disefarse con objetivos claros en términos de cambio
esperado en la practica laboral y en el funcionamiento institucional. La evaluaciéon no puede limitarse
a medir cuadntas personas asistieron o cudntas aprobaron un examen; debe considerar en qué medida
la formacion ha contribuido a reducir errores, mejorar la calidad de los pliegos, fortalecer el anélisis de
mercado, optimizar la gestidon contractual o acortar los tiempos de ciclo sin sacrificar transparencia ni
competencia. Esto requiere desarrollar indicadores especificos, mecanismos de seguimiento posteriores
a la formacion y espacios de retroalimentacidon que permitan ajustar contenidos, metodologias y
prioridades.

Estatransformacion noimplica necesariamente unaumento inmediato de recursos, sino un uso mas estratégico
de los existentes. Muchos paises ya cuentan con unidades de formacidn, convenios con instituciones
académicas, programas en linea y materiales desarrollados. La linea de accidn plantea reordenar estos activos
en torno a rutas formativas por rol y nivel, introducir componentes practicos alli donde hoy solo hay teoria,
y establecer vinculos explicitos entre los programas y los objetivos de desempefio institucional. En este
sentido, las alianzas con escuelas de gobierno, universidades, organismos internacionales y redes regionales
pueden ser un mecanismo eficaz para incorporar metodologias innovadoras y contenidos especializados sin
necesidad de construir toda la oferta desde cero.
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La implementacion de esta linea de accidon requiere herramientas concretas, como:

® Mapas de rutas formativas por rol,

m Curriculos modulares alineados con el marco de competencias,

m Guias para el disefio de casos y simulaciones,

m Programas de tutoria técnica,

m Metodologias para formacién de formadores,

W Matrices de alineacion entre contenidos y competencias,

m Formatos para el seguimiento del impacto de la formacidn en el desempeio.

Estas herramientas permitirdn que la formacion deje de ser un componente aislado del sistema y se convierta
en un motor efectivo de cambio en la forma en que se planifica, ejecuta y supervisa la contratacién publica.
La figura siguiente ilustra esta ldgica causal, mostrando cémo la profesionalizacion del comprador publico,
cuando se traduce en el uso efectivo de capacidades y estd acompafada de gobernanza e incentivos
adecuados, se refleja en mejores decisiones de contratacidn y, en ultima instancia, en una mejora tangible de
la calidad del gasto publico.

Cadena causal entre la profesionalizacion del comprador
publico y la calidad del gasto publico

PROFESIONALIZACION USO EFECTIVO DE MEJORES DECISIONES CALIDAD DEL

DEL COMPRADOR PUBLICO CAPACIDADES DE CONTRATACION GASTO PUBLICO
(Insumo) (Mecanismo) (Resultado intermedio) (Resultado final)
= Roles definidos = Planeacién = Mayor competencia - Eficiencia
. | de procesos efectiva .
- Capacidades - Eficacia
técnicas y analiticas ~ Seleccion adecuada » ~ Mejor estructuracién » :
- de modalidades contractual = Integridad
- Estandares minimos Rz
. ~ Gestion de riesgos ~ Menor improvisacién ~ Sostenibilidad fiscal
- Desarrollo continuo y reprocesos

~ Decisiones informadas

Gobernanza e incentivos (liderazgo, reconocimiento, carrera, seguimiento)

Linea de accion 4.
Vincular capacidades con desempeiio mediante mecanismos de certificacion y
evaluacién

El diagndstico regional revela una desconexidon estructural entre las capacidades que los funcionarios
adquieren mediante formaciony el desempefo real que demuestran en los procesos de contrataciéon publica.
Aungue la mayoria de los paises ofrece capacitaciéon, son muy pocos los que validan formalmente las
capacidades adquiridas, y todavia menos los que cuentan con evaluaciones de desempefio especificas para
las funciones de compras. La consecuencia es un sistema donde la formacidén se acumula, pero no genera
acreditacion, no se traduce en reconocimiento, no condiciona la progresion, no influye en los incentivos y
no permite garantizar estandares minimos de competencia.
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Esta brecha tiene implicaciones estructurales. En primer lugar, impide diferenciar entre funcionarios con
y sin capacidades relevantes, lo que dificulta asignar responsabilidades de manera eficiente. En segundo
lugar, debilita la credibilidad de la profesionalizacidn: en ausencia de mecanismos objetivos, las decisiones
sobre quién ejecuta los procesos mds complejos quedan sujetas a criterios discrecionales o a la simple
disponibilidad del personal. En tercer lugar, limita la capacidad del sistema para aprender y mejorar, porque
no existe retroalimentacion sistematica sobre la relacidn entre formacion, desempefio y resultados de
contratacion. Finalmente, sin mecanismos de certificacidon ni evaluacion especifica, la profesionalizacidén no
puede vincularse a incentivos ni a rutas de carrera, lo que afecta directamente la sostenibilidad del proceso.

Para cerrar esta brecha, esta linea de accién propone un conjunto integrado de mecanismos gque validen,
demuestren y reconozcan las capacidades del personal, vinculandolas directamente con las responsabilidades
gue desempenan y con los resultados de los procesos contractuales. La certificacion y la evaluacion no deben
entenderse como instrumentos punitivos ni como requisitos burocraticos adicionales, sino como mecanismos
de aseguramiento de la calidad profesional y como palancas estratégicas para orientar comportamientos
deseados dentro del sistema.

El primer componente de esta linea de accion es la certificacidon por rol y nivel, una herramienta que
acredita formalmente que un funcionario posee las competencias minimas para desempefar una funcion
especifica dentro del sistema. Esta certificacion debe alinearse con el modelo funcional definido en la
linea de accidn 2, y diferenciarse segun la complejidad de las tareas. Para roles basicos o administrativos,
la certificacion puede consistir en una prueba tedrica combinada con ejercicios practicos simples; para
roles analiticos o estratégicos, la certificacion debe incorporar estudios de caso, simulaciones, ejercicios
de evaluacidn de riesgos o revision critica de expedientes. El sistema debe ser flexible, permitiendo
recertificaciones periddicas, y evitar la rigidez de las profesiones cerradas, asegurando que lo que se
certifica son competencias verificables, no titulos académicos.

El segundo componente es la evaluaciéon del desempefo especifica para funciones de contratacion publica,
complementaria a los sistemas generales de evaluacion del sector publico. Esta evaluacion debe incluir
indicadores que reflejen la calidad del trabajo en areas criticas: calidad técnica de los pliegos, rigor de
los analisis de mercado, consistencia de la evaluacion de ofertas, gestion del desempefio contractual,
tratamiento de los riesgos y contribucion al logro de objetivos institucionales. Algunos de estos indicadores
pueden ser cuantitativos (tiempos de ciclo, cumplimiento de hitos contractuales), mientras que otros deben
ser cualitativos y basarse en revision técnica o comités de evaluacion. La clave es que la evaluacion sea
relevante para la funcioén, objetiva y consistente con el modelo de competencias. (ver seccidn 3.4.)

El tercer componente consiste en mecanismos de retroalimentacidn y apoyo, que aseguren que
la evaluacidon y la certificacion no se limiten a validar capacidades, sino que orienten procesos de
mejora continua. Esto incluye sesiones de retroalimentacion individual, recomendaciones formativas
personalizadas, planes de desarrollo profesional y acciones de acompafamiento para funcionarios que
enfrentan brechas especificas. La evaluacién deja de ser un tramite y se convierte en una herramienta
para dirigir el desarrollo de capacidades hacia las prioridades institucionales.

El cuarto componente es integrar estos mecanismos en la légica mas amplia de progresidn, reconocimiento
e incentivos. La certificacion debe habilitar funciones de mayor complejidad; la evaluacion del desempefio
debe influir en la asignacion de responsabilidades, la elegibilidad para roles criticos, la seleccidn de
supervisores de contratos y, cuando las condiciones institucionales lo permitan, en reconocimientos
simbdlicos o econdmicos. Este vinculo entre capacidades, desempefio y oportunidades reales constituye
uno de los motores mas poderosos para atraer talento y mejorar la retencion del personal formado.
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Para implementar esta linea de accidn se requieren herramientas concretas, tales como:

m Matrices de certificacion por rol y nivel,

W Baterias de pruebas y casos practicos,

B Rubricas de evaluacion,

® Indicadores especificos para la funciéon de compras,

m Procedimientos para recertificacion periddica,

® Lineamientos para la toma de decisiones basadas en desempefo

m Sistemas que permitan registrar, rastrear y actualizar informacién sobre certificaciones y evaluaciones.

Estas herramientas deben ser modulares para facilitar su uso en paises con distintos niveles de capacidad
institucional.

Esta linea de accidn asegura que la profesionalizacidon deje de ser un proceso centrado exclusivamente en la
formacidon y se convierta en un mecanismo integral de gestiéon del talento, donde las capacidades se validan
de manera objetiva, se conectan con las responsabilidades del cargo y se traducen en mejoras mesurables en
el funcionamiento del sistema de contratacidn publica.

Linea de accién 5.
Consolidar la sostenibilidad mediante incentivos, carrera, retencién y fortalecimiento
de la comunidad profesional

La sostenibilidad es uno de los asuntos criticos de los sistemas de contratacion publica en la regién. Incluso
los paises con avances significativos en formacidn, marcos de competencias o certificacion enfrentan un
obstaculo estructural: la incapacidad del sistema para retener talento especializado y traducir capacidades
individuales en continuidad institucional. Esto provoca que la inversidn en formacién se pierda, que las
unidades comiencen procesos repetidamente desde cero y que la contratacion publica dependa del esfuerzo
individual, no de capacidades organizacionales sostenidas.

La region enfrenta tres problemas principales. Primero, la alta rotacidn en roles criticos, que impide estabilizar
funciones fundamentales como planificacion, analisis de mercado, gestion de riesgos o supervision contractual.
Segundo, la ausencia de incentivos especificos que reconozcan la especializacidon y motiven a los funcionarios
a continuar desarrollando capacidades. Tercero, la falta de mecanismos de desarrollo profesional continuo
gue consoliden identidad profesional, promuevan colaboracién entre pares y sostengan la transferencia de
conocimiento dentro del sistema.

Para abordar estas fragilidades, esta linea de accidon propone un conjunto de medidas estratégicas
orientadas a crear condiciones de permanencia, motivacion y crecimiento profesional, necesarias para que la
profesionalizacion tenga resultados duraderos.

El primer componente consiste en desarrollar un menu de incentivos financieros y no financieros alineados
con responsabilidades y niveles de complejidad. Estos incentivos no deben limitarse a beneficios
monetarios; también incluyen reconocimiento publico, prioridad para formacién avanzada, acceso a
redes profesionales, participacidon en comités o proyectos estratégicos, y mecanismos de visibilidad
institucional. Se trata de reforzar el valor de la funcién de compras y de generar motivacion intrinseca y
extrinseca para permanecer en roles especializados. En el Anexo 2 se propone en detalle coémo se podria
desarrollar este Sistema de Incentivos.
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El segundo componente es la creacion de mecanismos de estabilidad y retencidn para roles criticos,
especialmente en procesos que requieren continuidad técnica o seguimiento prolongado. Esto puede
incluir criterios de permanencia razonable, restricciones a la rotacién en puestos sensibles, planes de
sucesion, estrategias de preservacion del conocimiento y esquemas de acompafamiento que garanticen
relevos técnicos sin pérdida de capacidades. La continuidad no solo estabiliza el funcionamiento del
sistema, sino que permite consolidar experiencia institucional y fortalecer la toma de decisiones.

El tercer componente estd orientado al desarrollo de una comunidad profesional robusta, entendida
como un sistema de pertenencia, apoyo mutuo y aprendizaje continuo. Esta comunidad se materializa
mediante redes de practica, grupos técnicos especializados, espacios de intercambio de experiencias,
repositorios de conocimiento aplicados al trabajo real, mentorias permanentes y acceso a asistencia
técnica. Su finalidad es asegurar que los funcionarios cuenten con un entorno profesional que los
sostenga mas allad de la formacion formal o la certificacion, fortaleciendo su identidad técnica, su sentido
de propdsito y su compromiso con la funcion.

El cuarto componente es articular estos mecanismos con rutas de carrera basadas en competencias
y resultados, permitiendo que el personal visualice oportunidades reales de crecimiento dentro del
sistema. Estas rutas deben estar alineadas con los roles y niveles definidos previamente y permitir
avances graduales basados en certificacion, desempefio y contribucion técnica. Esto genera incentivos
meritocraticos y reduce la percepcidon de estancamiento que alimenta la rotacion.

Para implementar esta linea de accidn se requieren herramientas como:

m Catalogos flexibles de incentivos, m Plantillas de planes de desarrollo profesional,

m Criterios de identificacion de roles criticos, m Protocolos para comunidades de practica
W Lineamientos para permanencia razonable, y repositorios dindmicos de conocimiento
m Matrices de elegibilidad para progresion, institucional.

Estas herramientas permiten consolidar un entorno profesional mas estable, motivador y alineado con los
objetivos de calidad del gasto y valor publico en la contratacion.

Linea de accién 6.
Desarrollar un ecosistema de herramientas y soporte operativo que convierta las
capacidades en practica cotidiana

El diagndstico regional muestra con claridad que una de las razones por las cuales la formacion, la certificacion
o la definicion de roles no se traducen automaticamente en mejoras sostenidas es la ausencia de un
ecosistema de herramientas, metodologias y apoyos operativos que permitan que los funcionarios apliquen
sus capacidades de manera consistente en el trabajo diario.

La regidn dispone de manuales, guias o instructivos, pero en la gran mayoria de los casos estos materiales
estdn orientados al cumplimiento normativo, no a la toma de decisiones. Los funcionarios deben enfrentar
procesos contractuales complejos, muchos de ellos con alto grado de incertidumbre, riesgo técnico o presion
temporal, sin instrumentos que los acompafnen de forma practica. Como resultado, el desempefo depende
excesivamente del esfuerzo individual o del conocimiento informal, lo que genera alta variabilidad entre
entidades y dificulta la estandarizacion de buenas practicas.
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La profesionalizacién no se consolida unicamente formando personas: se consolida cuando los sistemas
institucionalizan la practica profesional mediante herramientas que guian, sostienen y complementan las
capacidades individuales. Esta linea de accién propone desarrollar un ecosistema de herramientas que
cumpla tres propdsitos esenciales:

1. Traducir competencias en actuaciones concretas.
2. Disminuir la variabilidad entre entidades y procesos.
3. Redundar en una mejora sistémica del desempefo, independientemente de la experiencia individual.

El primer componente es el desarrollo de herramientas metodoldgicas avanzadas que permitan aplicar
capacidades estratégicas en tareas complejas de la contratacion publica. Esto incluye instrumentos
para el analisis de mercado, analisis de riesgos, disefio de estrategias de compra, evaluacién de valor
por dinero, seleccion de mecanismos de adjudicacidon, gestion del desempeno contractual y monitoreo
técnico. Estas herramientas deben ser operativas, con plantillas, ejemplos, criterios de decisiéon y pasos
claros que permitan al personal utilizar su criterio técnico con respaldo metodoldgico.

El segundo componente es la consolidaciéon de guias y plantillas estandarizadas que faciliten la
coherencia técnica a lo largo del ciclo de contratacion. A diferencia de los manuales generales, estas
herramientas deben estar orientadas a la solucidn de problemas concretos, con formatos que reduzcan
la carga operativa y permitan aplicar buenas practicas sin requerir tiempo adicional. La estandarizacion
no significa rigidez; significa proporcionar puntos de partida solidos que las entidades puedan adaptar,
evitando que cada unidad de compra deba “reinventar” procedimientos o metodologias.

El tercer componente consiste en establecer mecanismos de soporte técnico permanente, como tutorias
especializadas, asistencia técnica directa, centros de consulta, espacios de resolucién colaborativa de
casos y acompafamiento episdédico en procesos particularmente complejos. Este componente permite
qgue los funcionarios no enfrenten solos decisiones de alto riesgo técnico y que cuenten con apoyo
experto cuando se enfrenten a escenarios nuevos, disputas contractuales, dificultades en la gestion del
proveedor o procesos de planificacidon sensibles.

El cuarto componente es el fortalecimiento de comunidades de practica y redes colaborativas, que
funcionan como espacios donde los funcionarios pueden compartir dudas, soluciones, aprendizajes y
criterios técnicos. Estas comunidades cumplen un rol fundamental en consolidar estdndares, transferir
conocimiento entre pares y alimentar de manera continua el desarrollo y actualizacién de herramientas.
Su funcionamiento evita la atomizacion del conocimiento y potencia la consolidacion de una identidad
profesional compartida.

Elquintocomponente eslacreacionderepositorios dindmicos de conocimiento, que integren herramientas,
casos, ejemplos reales, lecciones aprendidas, materiales formativos, criterios técnicos y modelos de
referencia. Estos repositorios deben ser accesibles, actualizados y orientados a resolver problemas
concretos de la contratacion publica, no simplemente a almacenar documentos. La disponibilidad de
conocimiento sistematizado reduce la dependencia del aprendizaje informal y permite que cada entidad
acceda a fuentes consistentes de referencia técnica.




Implementar esta linea de accién requiere herramientas concretas como:

m Plantillas para anélisis critico de pliegos,

m Matrices de riesgos,

m Modelos de estrategias de compra,

m Guias de gestion contractual,
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W Repositorios centralizados,

m Plataformas para trabajo colaborativo,

m Protocolos de tutoria y

m Mecanismos de consulta entre pares.

Su propodsito no es Unicamente apoyar el trabajo cotidiano, sino convertir la capacidad individual en capacidad

institucional, estabilizando el desempefio y permitiendo que los avances de la profesionalizaciéon tengan

efectos duraderos y observables.

Con esta linea de accidn se busca cerrar la brecha entre “saber qué hacer” y “poder hacerlo bien”, convirtiendo

las competencias desarrolladas en acciones consistentes, replicables y alineadas con los objetivos de valor

publico y eficiencia en la contratacidon. Sin este ecosistema de soporte operativo, la profesionalizacion

permanece incompleta, porque el conocimiento adquirido no encuentra condiciones para traducirse en

practica sistematica.

La tabla 2, a continuacion, presenta el resumen de la descripcién, objetivos y herramientas de las seis lineas
de accién propuestas:

Tabla 2. Resumen de Lineas de Accién Propuestas.

Linea de accién

Definicion

Objetivo estratégico

Herramientas necesarias para su

implementacion

1. Construir una
arquitectura
institucional
minima para la
profesionalizacion

2. Definir y ordenar
las funciones del
sistema mediante
roles, niveles y
competencias

3. Transformar la
formacion en un
sistema progresivo,
practico y orientado
a resultados

4. Vincular
capacidades
con desempefio
mediante
certificacién

vy evaluacion
especificas

5. Consolidar la
sostenibilidad
mediante incentivos,
carrera, retencién

y fortalecimiento

de la comunidad
profesional

6. Desarrollar un
ecosistema de
herramientas y
soporte operativo
para la practica
cotidiana

Establecer una estructura de gobernanza
bésica pero funcional que coordine al
organo rector, las entidades ejecutoras y

el servicio civil; que cuente con unidades
responsables, mecanismos de coordinacion
y un registro completo del personal de
compras.

Desarrollar un modelo funcional que
organice la funciéon de compras en familias
ocupacionales, niveles progresivos y
competencias asociadas, permitiendo
claridad en responsabilidades sin imponer
profesiones rigidas.

Convertir la formacién de cursos aislados
en rutas estructuradas alineadas con
roles, con componentes practicos (casos,
simulaciones, talleres), tutoria técnica y
mecanismos de seguimiento al impacto en
desempefio-

Implementar certificaciones por rol y
nivel, y evaluaciones de desemperno
especificas para contratacion, basadas
en competencias relevantes y evidencias
objetivas de desempeno técnico y
estratégico.

Crear condiciones que permitan atraer,
retener y motivar talento mediante
incentivos financieros y no financieros,
estabilidad en roles criticos, rutas de
carrera basadas en competencias vy
mecanismos de comunidad profesional.

Institucionalizar herramientas
metodologicas avanzadas, plantillas
estandarizadas, asistencia técnica y
repositorios de conocimiento que permitan
aplicar capacidades en el trabajo diario
con coherencia técnica.

Crear las condiciones institucionales
que permitan que la profesionalizacion
sea continua, coordinada, medible y
sostenible, evitando fragmentacion,
duplicidades y pérdida de capacidades.

Alinear formacion, certificacion,
evaluacion e incentivos con la
complejidad real del trabajo,
profesionalizar funciones criticas y
reducir la improvisacién en la asignacion
de roles.

Desarrollar capacidades reales en areas
estratégicas de contratacion (mercado,
riesgos, gestion contractual, negociacion)
y asegurar aprendizajes aplicados que
mejoren desempeno institucional.

Asegurar que la profesionalizacion
produzca capacidades verificables y
que estas capacidades influyan en la
asignacion de responsabilidades, la
calidad técnica y los resultados del
proceso contractual.

Evitar la pérdida de talento especializado,
asegurar continuidad técnica y consolidar
una identidad profesional que mantenga
motivado al personal y preserve las
capacidades creadas.

Traducir el aprendizaje y las
competencias en practica cotidiana
consistente, reducir variabilidad entre
entidades y fortalecer la capacidad
institucional mas alld de capacidades
individuales.

« Modelo de gobernanza

* Acuerdos formales de articulacion con servicio
civil

« Registro nacional del personal de compras

« Directrices para planificacion estratégica

* Mapas de actores y funciones

* Protocolos de coordinacion interinstitucional

« Mandatos explicitos para unidades responsables

* Modelo funcional por roles y niveles

« Matrices de competencias modulares

« Diccionario de funciones y descriptores

« Plantillas de perfiles de puesto

» Guia metodoldgica para creacion/actualizacion
de roles

« Instrumentos para mapear funciones reales

« Procedimientos para integrar roles al servicio civil

« Rutas formativas por rol y nivel

* Curriculos modulares

« Laboratorios de casos y simulaciones

* Programas de tutoria técnica

* Formacion de formadores

* Matrices de alineacion entre contenidos y
competencias

» Metodologias para medir impacto de la
formacion

« Esquema de certificacion por rol y nivel

* Pruebas técnicas y ejercicios practicos

« Rubricas de evaluacion de competencias

« Indicadores especificos de desempeno en
compras

* Procedimientos de recertificacion

« Sistemas para registrar certificaciones y
evaluaciones

« Protocolos para retroalimentacion y planes de
mejora

« Catdlogo flexible de incentivos

« Criterios para identificar roles criticos

* Lineamientos para permanencia razonable
« Esquemas de progresion basados en
competencias

« Plantillas de planes de desarrollo profesional
* Redes y comunidades de practica

« Protocolos de mentoria continua

* Mecanismos de seguimiento de rotacion y
permanencia

* Instrumentos para analisis de mercado, riesgos
VpM

* Plantillas y guias estandarizadas por etapa del

ciclo

« Centros de consulta técnica

« Tutoria y asistencia técnica en procesos complejos

» Comunidades de practica activas

* Repositorios dindmicos de lecciones aprendidas

y casos reales

« Plataformas colaborativas para intercambio

técnico




Tabla 3. Hoja de Ruta Propuesta

Linea de accién

1. Orientacién Estratégica
Institucional

2. Gobernanza y
articulacién

3. Roles, niveles y
competencias

4. Formacidén progresiva

5. Certificacién y
evaluacién especifica

6. Sostenibilidad (carrera
e incentivos)

7. Herramientas y soporte
operativo

Leyenda

Etapa 1 - Habilitadores
minimos

Etapa 2 - Capacidades
estructurales

Definir orientacion estratégica que
establezca el propdsito y alcance de
la profesionalizacion para orientar las
decisiones institucionales posteriores.

Definir liderazgo institucional y
mecanismos de coordinacion entre el
oérgano rector y el sistema de servicio
civil. (2)

Establecer un marco funcional _ )
preliminar (familias, niveles, alcance). Adoptar el modelo funcional final con
@) roles, niveles y competencias. (1)

Organizar rutas formativas por nivel,
con enfoque aplicado y secuencial.

Definir el paquete basico de
herramientas esenciales que
estandarizan la practica minima. (2)
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Etapa 3 - Sistema operativo
consolidado

Implementar formacién continua basada
en rutas y procesos de actualizacion
permanente.

Establecer criterios verificables de
certificacion y una evaluacién especifica
segun rol y nivel. (1)

Activar mecanismos de progresion
profesional, incentivos y estrategias de
retencion de talento. (1)

Desplegar el ecosistema completo de
herramientas, soporte técnico y tutoria.

(1) Accidon que puede requerir ajustes normativos o reforma legal, segun el marco institucional del pais.

(2) Accion ejecutable sin reforma legal que produce un resultado tangible de corto plazo y fortalece la

capacidad técnica, legitimidad y autoridad del érgano rector para avanzar en la hoja de ruta.
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-%¥ Hoja de ruta para la
profesionalizacion del
comprador publico

La profesionalizaciéon de la contratacidn publica requiere una secuencia estratégica clara. No basta con definir

lineas de accion: es indispensable ordenar su implementacion para asegurar que las decisiones mas complejas
se adopten solo cuando existen capacidades institucionales bdasicas. La experiencia regional muestra que
muchas iniciativas se estancan cuando se intenta avanzar en certificacion, incentivos o formacion especializada
sin haber consolidado antes los elementos minimos que sostienen el sistema. Por ello, esta hoja de ruta se
organiza en tres etapas progresivas, cada una definida por un hito verificable, y articulada en torno a los
aspectos clave que deben resolverse antes de pasar a la siguiente fase.

La organizacion de la hoja de ruta responde a una ldgica secuencial: determinadas decisiones solo pueden
adoptarse cuando existen condiciones previas minimas, mientras que otras requieren que el sistema haya
alcanzado un nivel suficiente de madurez institucional para operar plenamente. Este ordenamiento permite
evitar esfuerzos dispersos, concentrar capacidades en los momentos adecuados y ofrecer a los paises
un camino realista para avanzar desde los fundamentos bdasicos hasta un sistema de profesionalizaciéon
consolidado y sostenible.

La construccion e implementacidn de esta hoja de ruta se apoyan en la verificaciéon previa de un conjunto de
condiciones minimas, concebidas como una lista de chequeo operativa que permite confirmar la viabilidad
del proceso. Estas condiciones abarcan la orientacidn estratégica, la gobernanza y liderazgo institucional, la
capacidad operativa del 6rgano rector, la disponibilidad de recursos previsibles y la existencia de mecanismos
bdsicos de seguimiento y ajuste. La lista de chequeo, incluida como Anexo 3, cumple la funcion de guiar a
los paises en la identificacion de brechas iniciales y en la definicion de un punto de partida realista para la
construccidn e implementacion progresiva de la hoja de ruta.

Etapa 1. Establecer los habilitadores institucionales minimos (alistamiento)

Hito: El pais cuenta con una arquitectura institucional basica para iniciar la profesionalizacion.

Esta etapa corresponde al alistamiento para la implementacion del Toolkit: prepara las condiciones
institucionales minimas para que las acciones posteriores (formacion, certificacidn, incentivos y carrera) se
traduzcan en cambios reales en la practica. Dado que los paises parten de situaciones distintas, el alcance y la
secuencia de este alistamiento deben definirse en funcidn del nivel de madurez del sistema: en algunos casos
implicard construir componentes inexistentes; en otros, ordenar, formalizar o ajustar elementos ya presentes
para asegurar coherencia, continuidad y capacidad de ejecucion.

La etapa se concentra en tres aspectos:

1. Orientacion estratégica institucional.

En este dmbito se define la visidn, objetivos y alcance de la profesionalizacidén del comprador publico, asi
como su vinculacién con las prioridades de gobierno y con la mejora de la calidad del gasto. No se trata
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de un plan operativo detallado, sino de una definicidn estratégica explicita que permita alinear decisiones
posteriores, legitimar la asignacidn de recursos y reducir la dependencia de cambios de administracion.

2. Gobernanza y articulacidn institucional.

Aqui se define quién liderara la profesionalizacion y cdmo se coordinara el érgano rector con el sistema
de servicio civil. Esto implica formalizar una unidad responsable con un mandato claro para conducir el
proceso, coordinar actores, establecer lineamientos y asegurar continuidad técnica. Sin esta definicion,
el sistema careceria de anclaje y de capacidad para sostener cambios.

3. Marco funcional preliminar (roles, niveles y competencias).

El sistema necesita un punto de partida conceptual. Esta etapa establece una definicion preliminar del
modelo funcional, con categorias de roles, familias de funciones y niveles de responsabilidad. No es una
version final, pero si un marco suficientemente claro como para orientar decisiones posteriores sobre
formacidn, herramientas y certificacion.

Con estos dos elementos, el pais obtiene una base sdlida para avanzar: existe una estructura de liderazgo
definida y un marco conceptual inicial que organiza el trabajo de compras.

Etapa 2. Construir capacidades estructurales

Hito: El pais cuenta con un modelo funcional final, rutas formativas organizadas y herramientas esenciales
para estandarizar la practica.

Estaetapa traduce el marco preliminar en un conjunto coherente de instrumentos operativos. Tres componentes
son centrales:

1. Modelo funcional final (roles, niveles y competencias).

En esta fase se adopta la version definitiva del modelo, con roles depurados, niveles bien diferenciados
y competencias modulares. Este modelo es la referencia que determina qué capacidades se deben
desarrollar, como se evalua el desempefio y qué exige cada nivel profesional.

2. Formacion estructurada por niveles.

Con el modelo funcional ya definido, se pueden disefar rutas formativas progresivas, basadas en
contenidos aplicados, ejercicios practicos, simulaciones y mdédulos diferenciados segun nivel. El objetivo
es que la formacion deje de ser una oferta dispersa y se convierta en una secuencia ordenada de
desarrollo profesional.

3. Paquete inicial de herramientas operativas.

El sistema necesita instrumentos basicos para estandarizar la practica minima: plantillas esenciales,
metodologias de analisis, matrices deriesgo, criterios de seguimiento contractual y guias para planificacion
y ejecucion. Este conjunto inicial permite que los conocimientos adquiridos se traduzcan en decisiones y
procedimientos consistentes en todo el sistema.
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La combinacién de estos elementos (modelo funcional final, rutas formativas y herramientas esenciales)
constituye la base estructural que permite iniciar la operacion del sistema de manera uniforme y progresiva.

Etapa 3. Activar el sistema operativo completo
Hito: El pais cuenta con certificacion, evaluacion especifica, incentivos y un ecosistema de soporte continuo.

La tercera etapa consolida el sistema y lo convierte en una funcién estable del Estado. Agui se activan
mecanismos que permiten sostener el desarrollo profesional a largo plazo:

1. Formacién continua basada en rutas.

Con las rutas definidas, se implementa un programa permanente de formacién, que incorpora practicas,
retroalimentacion, actualizacion periddica y progresion por nivel. La formacién se vuelve un servicio
estable dentro del sistema.

2. Certificacion y evaluacion especifica.

Esta fase introduce criterios verificables de certificacion que validan capacidades reales mediante pruebas
técnicas, ejercicios aplicados o demostraciones de desempefio. Se complementa con evaluaciones
especificas para roles de contratacion, vinculadas al modelo funcional.

3. Carrera, incentivos y retencion.

El modelo funcional se transforma en mecanismos reales de progresién, con incentivos diferenciados,
rutas de crecimiento profesional, reconocimiento al mérito y estrategias para retener talento en roles
criticos. Esto asegura continuidad técnica en el sistema.

4. Ecosistema de herramientas y soporte técnico.

Finalmente, se despliega un sistema de apoyo permanente, que incluye tutoria, asistencia técnica,
comunidades de practica y repositorios de conocimiento. Esto facilita la aplicaciéon cotidiana de buenas
practicas y fortalece la capacidad institucional.

Con esta etapa, el sistema alcanza su nivel operativo completo: los funcionarios se desarrollan y progresan,
las capacidades se validan formalmente, existen incentivos para mantenerse en el rol y las herramientas
necesarias se encuentran disponibles y actualizadas.
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Indicadores para evaluar

el desempeino del comprador
publico

La evaluacién del desempefo del comprador publico requiere un enfoque estructurado que permita distinguir
entre distintos tipos de aportes y responsabilidades dentro del ciclo de contratacion. Por esta razdn, los
indicadores propuestos se organizan en tres niveles complementarios: conocimiento, practica y resultados.
Esta division permite evaluar no solo la formacion recibida por el funcionario, sino también su aplicacion
efectiva en procesos reales y su contribucion a los resultados obtenidos durante la ejecuciéon contractual. De

esta manera, se evita reducir la profesionalizacidn a la asistencia a cursos o al cumplimiento formal de tareas,
y se avanza hacia un enfoque mas completo e integral del desempefio.

Los indicadores se disefaron bajo la metodologia SMART (Specific, Measurable, Achievable, Relevant y Time-
bound). Esto garantiza que cada indicador sea especifico en lo que mide, observable a través de datos
verificables, viable dentro de la realidad institucional, relevante para las funciones de contratacién publica y
evaluado dentro de un periodo definido. Este enfoque favorece la objetividad, facilita la comparacion entre
periodos y unidades, y permite monitorear el progreso de la profesionalizacion con evidencias consistentes.

Los indicadores de conocimiento miden el avance del funcionario en su ruta formativa, su dominio técnico y
su alineacion con los procesos de certificacion correspondientes a su rol y nivel. Los indicadores de practica
evaluan coémo ese conocimiento se aplica en el trabajo real mediante la calidad técnica de los expedientes, la
gestion eficiente de los plazos y la reduccion de incidencias técnicas que afectan la consistencia del proceso.
Finalmente, los indicadores de resultados capturan los efectos de esa practica en la ejecucidon contractual,
midiendo el cumplimiento de los hitos programados, la estabilidad del contrato y el desempefio de los
proveedores bajo la supervision del funcionario.

Estos indicadores permiten evaluar la profesionalizacidén desde una perspectiva completa: lo que el funcionario
sabe, lo que efectivamente hace y lo que finalmente logra dentro del ciclo de contratacion. La Tabla 3 presenta
cada uno de ellos con su forma de medicidn y su descripcidn detallada.




Tabla 4. Indicadores de desempeiio propuestos

Nivel de Indicador

evaluacion

Forma de medicién
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Descripcién detallada

Ruta formativa completada

Conocimiento . -
Evaluaciones técnicas aprobadas

Certificacion por rol y nivel

Calidad técnica del expediente

Practica Calidad técnica del expediente

Incidencias técnicas

Cumplimiento de hitos contractuales

Variaciones contractuales
Resultados

Desempeno del proveedor

% de modulos de la ruta formativa
completados por funcionario, segun su
rol y nivel, medido anualmente.

% de evaluaciones técnicas o practicas
aprobadas respecto al total aplicadas
en el afio.

% de funcionarios que obtuvieron
o renovaron la certificacion
correspondiente a su rol y nivel
durante el afio.

Puntaje promedio otorgado a
expedientes de contrataciéon segun
una rubrica institucional (escala
definida).

Puntaje promedio otorgado a
expedientes de contratacion segun
una rubrica institucional (escala
definida).

Numero promedio de incidencias
técnicas sustantivas registradas por
supervision o control interno durante
el periodo evaluado.

% de hitos contractuales cumplidos
segun el cronograma aprobado.

Numero de variaciones contractuales
registradas en los contratos
gestionados por el funcionario durante
el periodo evaluado.

Puntaje promedio de desempefo de
proveedores en contratos gestionados,
segun la escala institucional.

Mide el avance del funcionario en la ruta
formativa definida para su nivel profesional.
Refleja cumplimiento de la formacion obligatoria
y la participacién activa en el plan de desarrollo
de capacidades. Permite identificar brechas
individuales y monitorear el progreso anual.

Evalta el nivel de dominio técnico adquirido
mediante pruebas teodricas y ejercicios practicos
Permite validar si el conocimiento transferido en
la formacion fue efectivamente comprendido vy
aplicado de manera correcta.

Indica el grado de alineacion del personal con el
sistema formal de certificacion. Refleja la capacidad
del funcionario para cumplir con estandares
definidos y su avance dentro del modelo
profesional.

Mide la calidad técnica, coherencia, completitud
y consistencia de los expedientes elaborados o
gestionados por el funcionario. Evalua la correcta
aplicacion de metodologias, andlisis previos y
criterios normativos en procesos reales.

Mide la calidad técnica, coherencia, completitud
y consistencia de los expedientes elaborados o
gestionados por el funcionario. Evalla la correcta
aplicacion de metodologias, andlisis previos y
criterios normativos en procesos reales.

Identifica errores criticos en la practica profesional
que afectan la calidad del proceso o requieren
reprocesos. Permite medir consistencia técnica,
apego a procedimientos y capacidad para evitar
desviaciones.

Evalua el grado en que la ejecucion contractual
avanza segun lo previsto. Refleja la calidad de la
supervision, la gestion de riesgos y el seguimiento
realizado por el funcionario responsable.

Permite observar la estabilidad del contrato y

la calidad de la planificacion y supervision. No
evalla si la variacion es positiva o negativa, sino
la ocurrencia y frecuencia como indicador de
consistencia del proceso.

Mide el impacto de la supervisiéon y la gestiéon
durante la ejecucion. Conecta la practica
profesional del funcionario con el comportamiento
del proveedor, siempre bajo escalas estandarizadas
que evitan subjetividad.
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Preguntas de la Encuesta de Seguimiento a las
Recomendaciones dela RICG relacionadas con la
recomendacion de Profesionalizacion

Recomendacion 4: Promover y elevar la profesionalizacion del comprador publico con el fin de dotarlos

de conocimientos y habilidades necesarias para fortalecer sus capacidades orientadas a generar un mayor

valor publico, a través de los procesos de adquisicion de bienes, servicios y obras.

1. Indigue la cantidad total de funcionarios publicos
del d6rgano rector involucrados directamente en
contrataciones publicas:

2. Indique el numero total de Unidades de Compras
dentro del ambito de aplicacién del érgano rector:

3. Indique la cantidad total de funcionarios
publicos asignados especificamente a las unidades
de compras mencionadas anteriormente

4. (Existen requisitos especificos en cuanto

a formacién universitaria o certificaciones
profesionales para asumir funciones en compras
publicas?

B En caso afirmativo, indique los titulos o

certificaciones especificas requeridas:

5. (Existe una entidad especifica encargada de
regular la carrera profesional de los compradores
publicos en el ambito del érgano rector?

En caso afirmativo: Identifique claramente la
entidad responsable y describa brevemente su
alcance:

6. (Existen perfiles definidos por el érgano rector
para la seleccién y reclutamiento de compradores
publicos?
En caso afirmativo:
B Enumere brevemente cudles y cuantos perfiles
existen:
B Indique si la seleccidon se realiza mediante
concurso y conforme a estos perfiles:

7. {Existe un marco de competencias formalmente
adoptado que definalos conocimientos, habilidades
y comportamientos esperados para los diferentes
niveles de la carrera en compras publicas?

8. En caso afirmativo, indique si dicho marco
de competencias incluye de manera explicita
las siguientes competencias funcionales
clave relacionadas con la gestion publica de
adquisiciones:
B Conocimiento normativo y procedimental
sobre contratacion publica
B Investigacion de mercado y analisis de
proveedores
B Preparacion de pliegos, especificaciones
técnicas y documentos de licitacion
W Evaluacion de ofertas y analisis de valor por
dinero
B Gestion de contratos y seguimiento al
desempeno del proveedor
B Uso de herramientas y plataformas de
contratacion electrénica (e-procurement)
B Etica, integridad y prevencién de conflictos de
interés en la contratacidén publica
B Integracion de criterios estratégicos
(sostenibilidad, innovaciodn, inclusion, PYMEs)
B Negociacion y gestion de relaciones con

proveedores

9. ¢ElI dorgano rector tiene competencias para
acreditar o certificar formalmente a los funcionarios
publicos en materia de compra publica?

En caso afirmativo:

9.1 Indique si la certificacion es obligatoria,
voluntaria o recomendada




9.2 Indigue el porcentaje aproximado de

funcionarios acreditados o certificados desde 2022

10. ¢El 6rgano rector cuenta con un Plan Estratégico
formal orientado a la Profesionalizacion del
comprador publico?

En caso afirmativo:

10.1 ¢éEste plan estd operativo actualmente? (Si /
No)

10.2 Proporcione un enlace o referencia a dicho
plan:

10.3 Indigue brevemente coémo se ha implementado
este plan anualmente desde 2022:

1. (El 6rgano rector ha desarrollado iniciativas
especificas para promover la profesionalizacion del
comprador publico?

En caso afirmativo:

1.1  Describa brevemente en qué consisten estas
iniciativas:

1.2 Indique el grado de implementacion actual
(% aproximado)

12. ¢(Existe una unidad o equipo especifico
encargado de coordinar y gestionar los procesos
de formacidn, certificacion y desarrollo profesional
del personal de compras publicas dentro del
organo rector?

13. (El drgano rector pone adisposicion del personal
de compras publicas herramientas metodoldgicas
de apoyo, tales como manuales técnicos, guias de
procedimiento, asistencia técnica o mesa de ayuda
especializada?

14. ¢El drgano rector asigna un presupuesto
anual especifico para actividades de formacion,
certificacion y desarrollo profesional del personal
de compras publicas?

15. éCuantos compradores publicos se capacitan
anualmente mediante cursos especificos en
compra publica?

15.1 Indigue brevemente los temas principales de
los cursos impartidos:

15.2 {Cudntos de estos lo hacen a través de un
programa estructurado y continuo que incluya
induccidn inicial y formacién continua?
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16. iSe cuenta con algun mecanismo formal para
evaluar la efectividad de los cursos de formacion
en relacion con el desempeno laboral de los
compradores publicos?

En caso afirmativo, describa brevemente cdmo
funciona este mecanismo de evaluacién, por
ejemplo, mediante indicadores, encuestas,
auditorias u otros instrumentos de monitoreo

institucional.

17. (El drgano rector implementa un sistema
formal de incentivos, financieros o no financieros,
vinculados a la profesionalizacion del comprador
publico (por ejemplo, ascensos, premios,
reconocimientos, diferenciales salariales)?

En caso afirmativo:

171 Describa

metodologia aplicada:

brevemente el sistema o

17.2 Proporcione un enlace o referencia adicional:

18. iSe realizan evaluaciones periddicas del
desempefio de los compradores publicos por parte
del 6rgano rector?
En caso afirmativo:
18.1 Describa
evaluacion implementado:

brevemente el proceso de

18.2 Enumere los principales indicadores
cualitativos o cuantitativos utilizados para medir el

desempeno de los compradores publicos:

19. ¢El 6rgano rector brinda apoyo institucional al
desarrollo profesionalindividual delos compradores
publicos, por ejemplo, mediante el financiamiento
de certificaciones, estudios de posgrado,
membresias profesionales o participacion en redes

especializadas?
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Integracién del Servicio Civil para los Compradores Publicos

Esta seccion tiene como objetivo analizar las condiciones estructurales que afectan la profesionalizacion del

personal de compras publicas. Puede ser completada directamente por la autoridad nacional del servicio

civil o, alternativamente, por el ente rector de contratacion publica en coordinacidon con dicha entidad.

20. i{Existe un régimen de carrera administrativa
general en el sector publico del pais?

21. (Los compradores publicos forman parte de
dicha carrera administrativa?

22. (Cudles son los requisitos formales para el
ingreso a los cargos de compras (por ejemplo,
titulo certificacion

universitario, profesional,

experiencia)?

23. (El ingreso a los cargos de compras se realiza
mediante concursos de mérito?

24. (Existen escalafones o rutas de carrera formales
para los funcionarios de compras en el sistema
general de empleo publico?

25. (Existe un sistema general de evaluacién
del desempefo para los funcionarios del sector
publico?

En caso afirmativo, caplica al personal de compras?

26. {Se reconocen incentivos (econdémicos o no
econdmicos) vinculados al desempefo dentro del
sistema general de empleo publico?

27. iExisten politicas o programas generales de
formacion continua para el personal del Estado?
éIncluyen contenidos de contratacidn publica?

28. Indique cudl es la entidad responsable de
la politica de servicio civil o administracién de
personal en el pais.

29. ¢Existe articulacion institucional entre el ente
rector de contratacion y la entidad responsable de
la funcion publica?

En caso afirmativo, describa los mecanismos
existentes.
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Anexo 2
Propuesta de Sistema de Incentivos

Este anexo desarrolla una propuesta de sistema de incentivos para la profesionalizacion del comprador
publico, con el propdsito de hacer explicito y operable un elemento que ya se encuentra implicito en la
arquitectura general del estudio y del Toolkit. No introduce un componente adicional ni independiente, ni
plantea una politica aislada de incentivos. Por el contrario, formaliza un mecanismo transversal que conecta
y refuerza los distintos elementos del proceso de profesionalizacion.

En el marco conceptual del informe, la profesionalizacidon se estructura a partir de la definicion de roles
diferenciados, las capacidades asociadas a dichos roles, los mecanismos de certificacion (de conocimientos,
habilidades y desempefo) y los sistemas de evaluacion que permiten verificar la aplicacion efectiva de esas
capacidades en la practica. El sistema de incentivos se inserta en esta secuencia como el vinculo funcional
gue alinea el comportamiento individual del comprador publico con los objetivos de desempeio del sistema
de contratacion.

Desde esta perspectiva, los incentivos no cumplen una funcidn accesoria ni compensatoria, sino una funcion
estructural: inducen comportamientos que son criticos para la sostenibilidad del sistema, tales como la
adquisicién continua de capacidades relevantes, la disposicidn a someterlas a procesos de certificacion, la
asuncion responsable de funciones de mayor complejidad y la permanencia en roles técnicos estratégicos.
Sin este mecanismo de alineacion, los esfuerzos en formacion y certificacion tienden a perder efectividad,
las capacidades no se consolidan institucionalmente y la inversion publica en profesionalizacidon no reflejan
retornos claros en términos de desempefo.

Alineacion entre interés individual y desempenio del sistema de contratacion
El sistema de incentivos como mecanismo estructural de la profesionalizacién

Comprador "Interés.indjgiduall_ Decisiones Capacidades Comportamiento
Publico : ) individuales certificadas alineado

- Estabilidad -Formarse - Conocimiento - Mejor practica

- Progreso = - Certificarse =P - Habilidades P - Profesién
+ Reconocimiento = Asumir roles compe = - Desempefio verificado = - Continuidad técnica
- Ingresos - Permanecer

T M

Sistema de incentivos

Alinea el interés individual
con el desemperio

del sistema
v
Necesidades del sistema Roles criticos cubiertos Mejor desempeiio Resultados del sistema
- Capacidad técnica - Asignacién adecuada - Mejoras decisiones - Eficiencia
- Contratacion eficiente - Mejores practicas - Mejor control de P _ valor por dinero
- Calidad del gasto de contratacién riesgos - Resultados sostenibles
- Especializacion = Gestién de complejidad

Gobernanza e incentivos (liderazgo, reconocimiento, carrera, seguimiento)
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El anexo, por tanto, no debe leerse como un “capitulo de incentivos” separado del resto del modelo, sino
como una profundizacion especifica sobre cdmo la profesionalizaciéon se traduce en sefales claras, previsibles
y coherentes para el funcionario publico. Su funcidon es explicar de qué manera los incentivos —financieros
y no financieros, dentro y fuera de la carrera profesional— operan como parte del mismo sistema que define
roles, capacidades, certificaciones, evaluaciéon y trayectorias profesionales.

En coherencia con el enfoque del informe, la propuesta de sistema de incentivos se rige por tres premisas
basicas. Primero, los incentivos solo son legitimos y sostenibles cuando se apoyan en criterios verificables,
derivados de la certificacion y del desempeio observado. Segundo, deben ser progresivos y diferenciados,
reflejando la diversidad de roles y niveles de responsabilidad dentro del sistema de contratacion. Tercero,
deben ser compatibles con los regimenes de servicio civil y fiscalmente sostenibles, de modo que refuercen
—y no distorsionen— la gestion del talento publico.

Sobre esta base, las secciones siguientes desarrollan el modelo de incentivos, su arquitectura operativa, el
portafolio de instrumentos y los arreglos de gobernanza necesarios para su implementacion, siempre en
estrecha articulacion con el sistema de profesionalizacion descrito en el cuerpo principal del informe.

1. Modelo de incentivos: objetivo y Iégica funcional

El sistema de incentivos propuesto se concibe como un mecanismo funcional integrado al sistema de
profesionalizacidn, cuyo objetivo es alinear de manera explicita y verificable el interés individual del comprador
publico con el desempefo del sistema de contratacion. No se trata de introducir beneficios adicionales ni
de premiar conductas aisladas, sino de inducir comportamientos que son necesarios para que el sistema
funcione mejor de forma sostenida.

Desde esta perspectiva, el modelo de incentivos parte de una premisa central: el desempeno del sistema
depende de decisiones individuales racionales. La calidad de la contratacion publica no se explica Unicamente
por normas, procedimientos o plataformas, sino por la disposicion efectiva de los funcionarios a adquirir
capacidades relevantes, a someterlas a procesos de certificacion, a asumir responsabilidades técnicas
crecientes y a permanecer en funciones que requieren continuidad y especializacion. El sistema de incentivos
opera precisamente sobre estas decisiones.

El modelo propuesto busca resolver una desalineacion estructural frecuente en los sistemas de contratacion.
En ausencia de incentivos claros, el funcionario enfrenta costos individuales asociados a la profesionalizacion
(tiempo, esfuerzo, exposicidn a evaluacion, mayor responsabilidad) sin retornos proporcionales en términos
de progresion, reconocimiento o estabilidad. En ese contexto, la formacién se percibe como una obligacion
formal, la certificacion como un riesgo® y los roles complejos como una carga adicional. El resultado es un
sistema que invierte en capacidades, pero no logra consolidarlas ni retenerlas.

3. En contextos donde la certificacién no se encuentra integrada a reglas claras de progresién, reconocimiento o incentivos, los funcionarios pueden percibirla
racionalmente como un costo o riesgo individual, mas que como un beneficio. La certificacion implica exposicion a evaluacion formal y mayor visibilidad
del desempeno; si su aprobacién no genera retornos proporcionales (por ejemplo, acceso a roles de mayor nivel, progresiéon en la carrera o reconocimiento
institucional), mientras que su no aprobacidén si puede tener consecuencias reputacionales u operativas, el balance esperado para el funcionario es negativo. En
ausencia de incentivos explicitos, la certificacidn tiende ademas a asociarse a mayores responsabilidades y cargas técnicas sin compensacion equivalente. Integrar
la certificacion a un sistema de incentivos permite revertir esta asimetria, transformando la evaluacion en una oportunidad de desarrollo profesional y alineando la
decision individual de certificarse con los objetivos de desempefio del sistema.




Profesionalizacion del comprador publico [oelaleRr-Teidel e[S m

impacto en el desempefo del sistema de contratacién

El sistema de incentivos corrige esta desalineacidon estableciendo una relacion directa entre capacidades,
desempefo y beneficios esperados, bajo reglas predecibles y verificables. El funcionario tiene incentivos
claros para adquirir las capacidades que su rol exige, para certificar tanto su conocimiento como su
desempefo, y para sostener una practica profesional consistente, porque estas decisiones se traducen en
oportunidades reales de progresion, reconocimiento y estabilidad. Al mismo tiempo, el sistema se beneficia
de una mayor acumulacion de capacidades, menor rotacidn en roles criticos y una mejora sostenida del
desempefo institucional.

En este modelo, los incentivos no actuan de manera uniforme ni automatica. Son diferenciados y progresivos,
en funcion de los roles, los niveles de responsabilidad y la complejidad de las funciones desempefadas. La
profesionalizacidn no se concibe como un estado binario, sino como una trayectoria. En consecuencia, los
incentivos se activan conforme el funcionario avanza en esa trayectoria, demostrando capacidades crecientes
y un desempefio consistente alineado con los objetivos del sistema.

Finalmente, el modelo asume que los incentivos solo son legitimos y sostenibles cuando se apoyan en criterios
objetivos, derivados de mecanismos formales de certificacidon y evaluaciéon del desempefo. No sustituyen
estos mecanismos ni operan al margen de ellos; dependen directamente de su existencia y calidad. De este
modo, el sistema de incentivos refuerza la I6gica de la profesionalizaciéon, en lugar de distorsionarla, y se
convierte en un instrumento clave para traducir el desarrollo individual de capacidades en mejoras tangibles
del desempefio del sistema de contrataciéon publica.

2. Arquitectura y portafolio del sistema de incentivos

El sistema de incentivos se materializa a través de un portafolio coherente de instrumentos, cuya activaciéon
depende de la arquitectura de profesionalizacidon descrita en el cuerpo principal del informe. Los incentivos
no operan de manera automatica ni discrecional, sino que se activan Unicamente cuando existen condiciones
técnicas verificables, derivadas de la definicion de roles, las capacidades asociadas, los mecanismos de
certificacion y la evaluacion especifica del desempefio.

Esta arquitectura cumple una funcién doble. Por un lado, define las reglas de elegibilidad, estableciendo quién
puede acceder a incentivos y bajo qué condiciones. Por otro, protege la coherencia del sistema, evitando que
los incentivos se asignen al margen del desempefio real o se perciban como beneficios arbitrarios. En este
sentido, los incentivos no constituyen un fin en si mismos, sino el instrumento mediante el cual el sistema
refuerza comportamientos funcionales a la profesionalizaciéon y al desempefo institucional.

Sobre esta base, el portafolio se organiza en dos grandes categorias: incentivos financieros e incentivos no
financieros.

2.1. Incentivos financieros

Los incentivos financieros cumplen una funcién central en la sostenibilidad del sistema: convierten la
adquisiciony certificacion de capacidades enuna decisidon racional para el funcionario, al traducir el desempefo
profesional en retornos econdmicos claros. Su disefio debe evitar tanto la automatizacion por antigledad
como la discrecionalidad. En consecuencia, estos incentivos se activan unicamente cuando existen criterios
verificables de elegibilidad, derivados de certificacion vigente y desempefio observado conforme a estandares
definidos para cada rol y nivel. Dentro de esta categoria se distinguen dos modalidades complementarias: los
incentivos integrados a la carrera profesional y los incentivos extraordinarios.
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2.1.1. Incentivos financieros dentro de la carrera profesional

Los incentivos financieros dentro de la carrera profesional constituyen el mecanismo financiero central
del sistema de profesionalizaciéon. Su rasgo distintivo es que no operan como pagos adicionales ni como
reconocimientos puntuales, sino que estan incorporados en la propia estructura de la carrera, a través de la
progresion salarial asociada a niveles dentro de cada rol.

En el modelo propuesto, la carrera del comprador publico se organiza en roles diferenciados, y cada rol
se desagrega en niveles progresivos que reflejan grados crecientes de dominio técnico, responsabilidad y
complejidad de las funciones desempefiadas. A cada nivel dentro del rol le corresponde un rango salarial
especifico, de manera que el transito entre niveles implica, por definicidn, una mejora en la remuneracion base
del funcionario.

La progresion entre niveles dentro de un mismo rol constituye, en si misma, un incentivo financiero. Este
incentivo se activa cuando el funcionario cumple con los requisitos de certificacion establecidos para el
nivel siguiente, que incluyen certificaciones de conocimiento, certificaciones de capacidades practicas y
certificaciones de desempefo observado. En este esquema, certificarse no es un requisito meramente formal,
sino la condicidn necesaria para acceder a un rango salarial superior dentro del rol que ya desempena.

De este modo, la certificacion se traduce directamente en un beneficio econdmico estructural y permanente,
integrado al salario del funcionario. El incentivo financiero no se expresa como un pago excepcional, sino
como un incremento sostenible de la remuneracidn, asociado al mayor valor técnico que el funcionario
aporta al sistema al demostrar capacidades y desempeio superiores. La profesionalizacidon se convierte asi
en una inversion racional desde el punto de vista individual: adquirir capacidades, someterlas a certificacion
y demostrar desempefio consistente permite progresar dentro del rol y acceder a mejores condiciones
salariales.

Este disedo cumple una funcidn clave de alineacidn. Al vincular los rangos salariales a niveles certificados
dentro de cada rol, el sistema asegura que ganar mas esté directamente asociado a saber mas, hacer
mejor y desempefarse con mayor calidad, y no a la antigledad, a la rotacion de cargos o a decisiones
discrecionales. Al mismo tiempo, refuerza la estabilidad del talento en roles técnicos criticos, al permitir
progresar econdmicamente sin necesidad de abandonar la funcién o buscar posiciones administrativas ajenas
a la contratacion publica.

2.1.2. Incentivos financieros extraordinarios

Los incentivos financieros extraordinarios estan asociados a resultados excepcionales en la contratacion
publica, entendidos no como el cumplimiento rutinario de funciones, sino como la generaciéon demostrable de
mejoras relevantes en la calidad del gasto. A diferencia de los incentivos integrados a la carrera profesional,
estos instrumentos no forman parte de la estructura salarial permanente, sino que operan como bonificaciones
o reconocimientos financieros puntuales, vinculados a desempefios que exceden el estdndar esperado del rol.

Desde el enfoque del informe, la calidad del gasto se relaciona estrechamente con la capacidad del sistema
para reducir el malgasto. Cuando existen evidencias verificables de que estas mejores decisiones han generado
ahorros, mejoras de valor por dinero o resultados contractuales superiores, una parte de esos beneficios puede,
en principio, trasladarse en forma de un incentivo financiero extraordinario. En este sentido, las bonificaciones
asociadas a resultados excepcionales no se conciben como un beneficio adicional desvinculado del interés
publico, sino como un mecanismo de alineacién, mediante el cual el sistema reconoce y refuerza conductas
gue generan valor fiscal y mejor desempefo institucional.
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Estos incentivos cumplen ademds una funcidon relevante desde la perspectiva de integridad. Al ofrecer
una via legitima y transparente de reconocimiento financiero asociada al buen desempefo, contribuyen
a contrarrestar los incentivos del malgasto activo, particularmente aquellos vinculados a la obtencidn de
beneficios personales indebidos a través de la contratacion publica. En la medida en que el sistema premia
explicitamente la generaciéon de valor publico y la mejora en la calidad del gasto, se refuerzan motivaciones
profesionales alineadas con el interés general y se reduce el atractivo relativo de conductas oportunistas o
corruptas.

No obstante, el uso de incentivos financieros extraordinarios presenta desafios significativos de disefio e
implementacion. En muchos contextos, su incorporacion enfrenta restricciones normativas y presupuestarias,
tanto por la dificultad de identificar recursos disponibles como por la complejidad de definir reglas claras
de asignacion. A diferencia de los incentivos integrados a la carrera, estos instrumentos requieren criterios
particularmente precisos para determinar cudndo existen resultados extraordinarios, cdmo se atribuyen
a decisiones especificas de contrataciéon y en qué medida los beneficios generados pueden traducirse
legitimamente en bonificaciones.

Por esta razdn, su aplicacion exige la existencia de un sistema robusto de medicién y validacién, capaz de
identificar ahorros o mejoras de desempefo atribuibles a buenas decisiones de contratacion, distinguirlos de
factores exdgenos y establecer umbrales objetivos para su reconocimiento. En ausencia de estos criterios,
los incentivos extraordinarios corren el riesgo de volverse discrecionales, dificiles de sostener fiscalmente o
politicamente inviables. Bien diseflados y acotados, en cambio, pueden desempefar un papel complementario
relevante en la alineacion entre desempefo individual, integridad y calidad del gasto publico.

2.2. Incentivos no financieros

Los incentivos no financieros constituyen el conjunto de instrumentos de mas facil implementacién dentro
del sistema de profesionalizacidon, en la medida en que no requieren aprobacidon presupuestaria especifica
ni esquemas complejos de autorizacién. Su relevancia no es marginal: en muchos contextos institucionales,
estos incentivos representan la principal palanca disponible a corto plazo para reforzar comportamientos
alineados con el desempeio del sistema.

A diferencia de los incentivos financieros, los incentivos no financieros no modifican la remuneracién ni la
posicidon formal del funcionario dentro de la carrera profesional. En particular, es importante distinguirlos
claramente de las promociones, que forman parte del sistema de incentivos financieros integrados a la carrera.
Los incentivos no financieros operan en un plano distinto: el del reconocimiento reputacional, la visibilidad
profesional y el acceso a oportunidades de desarrollo.

Estosincentivos se materializan, principalmente, a través de mecanismos de reconocimiento formal, tales como
premiaciones institucionales, distinciones publicas, menciones de excelencia o certificaciones honorificas
asociadas al desempefo destacado. A estos se suman incentivos de acceso y posicionamiento profesional,
qgue pueden incluir la participacidon prioritaria en programas de formacién avanzada, la representacion
institucional en espacios técnicos nacionales o internacionales, y la participacion en intercambios, misiones o
actividades de cooperacion técnica.

Un uso particularmente relevante de estos incentivos es la construccion de referentes profesionales dentro
del propio sistema. Los compradores publicos con mejores resultados de certificacion y desempefio pueden
desempenar roles como mentores de nuevos funcionarios, formadores internos o embajadores del sistema de
profesionalizacion ante otras entidades, niveles de gobierno o incluso otros paises. Estas funciones no solo
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reconocen la excelencia profesional, sino que contribuyen a la difusidon de buenas practicas y a la consolidacion
de una identidad técnica compartida.

Desde la l6gica del sistema, los incentivos no financieros cumplen una doble funcién. Por un lado, generan
motivacion individual y refuerzan el prestigio profesional asociado al buen desempefo, sin implicar costos
fiscales adicionales. Por otro, fortalecen la institucionalidad del sistema de profesionalizacidn, al crear
referentes visibles de calidad técnica y compromiso con la mejora de la contratacion publica.

Al igual que el resto del portafolio de incentivos, su asignacion debe basarse en criterios objetivos y
verificables, derivados de los resultados de certificacion y de la evaluacion del desempeio. Esto permite evitar
la discrecionalidad y asegurar que el reconocimiento reputacional se perciba como legitimo y coherente con
los estdndares del sistema. Bien disefados, los incentivos no financieros permiten activar rdpidamente sefales
de alineacidn, reforzar la motivacion intrinseca y complementar de manera eficaz los incentivos financieros
dentro de la carrera profesional.

3. Gobernanza e implementacién gradual del sistema de incentivos

El sistema de incentivos requiere arreglos de gobernanza claros para asegurar que su aplicacion refuerce
—y no distorsione— la ldgica de la profesionalizacién. Dado su caracter transversal, estos arreglos no
implican la creacion de estructuras paralelas, sino la articulaciéon funcional de las instancias ya responsables
de la certificacion, la evaluacion del desempefio y la gestion de la carrera administrativa. Asimismo, su
implementacion debe ser gradual, alineada con el nivel de madurez institucional y con las restricciones
normativas y fiscales de cada pais.

3.1. Gobernanza del sistema de incentivos

La gobernanza del sistema de incentivos se apoya en una distribucidn clara de responsabilidades, orientada
a preservar la objetividad técnica, reducir la discrecionalidad y asegurar la coherencia con los marcos de
servicio civil y de gestion fiscal.

El 6rgano rector de la contratacion publica cumple un rol central en la definicidon de los estdndares técnicos del
sistema. En particular, le corresponde establecer los criterios de certificacion de capacidades y desempefio,
definir los umbrales de elegibilidad para los distintos incentivos y administrar los registros que permiten
verificar el cumplimiento de dichos criterios. Esta funcidn es esencial para garantizar que los incentivos se
activen exclusivamente sobre la base de evidencias objetivas y comparables.

Las instancias responsables del servicio civil o de la gestion del talento humano tienen a su cargo la integracion
de los incentivos financieros dentro de la carrera profesional. Esto incluye la articulacidon de los niveles y rangos
salariales asociados a los roles de contratacion, asi como la incorporacion de los resultados de certificacion
y desempefo en los procesos formales de progresion. Su participacion asegura que el sistema de incentivos
sea compatible con las reglas generales de la administracion publica y que se eviten esquemas paralelos o
excepcionales.

Por su parte, las entidades ejecutoras desempefan un rol operativo clave, al aplicar los mecanismos de
evaluacion especifica del desempefio en contextos reales de contratacidn y al generar la evidencia necesaria
para la activacion de los incentivos. Su funcidn no es decidir discrecionalmente sobre la asignacion de
incentivos, sino proveer informacion técnica confiable que alimente las decisiones del sistema conforme a
reglas preestablecidas.
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Este esquema de gobernanza permite que el sistema de incentivos opere como una extensién natural del
sistema de profesionalizacion, con responsabilidades claramente delimitadas y controles cruzados que
refuerzan su legitimidad técnica e institucional.

3.2. Implementacion gradual del sistema de incentivos

La implementacion del sistema de incentivos debe concebirse como un proceso progresivo, alineado con el
grado de desarrollo del sistema de profesionalizacidon y con las capacidades institucionales existentes. No
todos los instrumentos pueden ni deben desplegarse simultdneamente, y su introduccién escalonada permite
gestionar riesgos, ajustar disefos y asegurar sostenibilidad.

Enuna faseinicial, laimplementacion puede concentrarse en incentivos no financieros, apoyados en esquemas
basicos de certificacidon por rol y en mecanismos de reconocimiento institucional. Esta etapa permite generar
sefales tempranas de alineacidn y construir legitimidad sin requerir cambios normativos o presupuestarios
significativos.

En una fase intermedia, una vez consolidados los roles, las capacidades y los procesos de certificacion, el
sistema puede avanzar hacia la integracién plena de los incentivos financieros dentro de la carrera profesional.
En esta etapa, la progresion por niveles y rangos salariales asociados a certificaciones y desempefo se
convierte en el principal mecanismo de alineacion y retencion del talento.

Finalmente, en una fase avanzada, y solo cuando existan sistemas robustos de medicién y atribucién de
resultados, pueden incorporarse incentivos financieros extraordinarios vinculados a mejoras verificables en la
calidad del gasto y en los resultados de la contratacion publica. Esta fase requiere especial cautela, tanto por
su complejidad técnica como por sus implicaciones fiscales y de integridad.

Esta l6dgica de implementacion gradual refuerza la coherencia del sistema de incentivos con la hoja de ruta
de la profesionalizacion y permite adaptar su despliegue a distintos contextos institucionales, sin perder
de vista su objetivo central: alinear de manera sostenible el interés individual del comprador publico con el
desempefno del sistema de contratacién publica.
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Anexo 3
Lista de chequeo - Condiciones minimas para construir
e implementar la hoja de ruta de profesionalizacion

A. Orientacién estratégica

iExiste una definicion explicita (documento, lineamiento o decision formal) que reconozca la
profesionalizacion del comprador publico como una prioridad institucional?

{Estd dicha definicidon vinculada explicitamente a objetivos de mejora de la calidad del gasto, eficiencia o
integridad (no solo a capacitacion)?

iLa orientacion estratégica tiene alcance institucional (no limitada a un programa o proyecto puntual)?
B. Gobernanza y liderazgo del proceso
dEsta formalmente designado el érgano o unidad responsable de liderar la profesionalizacion?

{Existen mecanismos basicos de coordinacidon entre el érgano rector de contratacion y el sistema de
servicio civil?

¢{El liderazgo del proceso cuenta con respaldo politico-administrativo suficiente para sostener decisiones
a lo largo del tiempo?

C. Capacidad operativa minima

AEl 6érgano rector dispone de personal dedicado (aunque sea reducido) para planificar, coordinar y dar
seguimiento a la hoja de ruta?

iExisten capacidades técnicas bdasicas para gestionar formacion, perfiles, certificaciéon o coordinaciéon
interinstitucional?

{El equipo cuenta con mandato operativo para interactuar con otras entidades y actores relevantes?

D. Recursos y sostenibilidad
{EXxisten recursos financieros previsibles (presupuestales o equivalentes) para iniciar la implementacion?
iLos recursos permiten sostener el proceso mas allad de acciones puntuales o de corto plazo?

éSe han identificado fuentes alternativas o complementarias de apoyo (cooperacion, alianzas, etc.), en
caso necesario?
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E. Seguimiento y ajuste
éSe han definido mecanismos simples de seguimiento (indicadores basicos, hitos, reportes periddicos)?
{EXiste claridad sobre quién monitorea los avances y con qué frecuencia?

dEstd previsto un espacio institucional para ajustar la secuencia o el ritmo de la hoja de ruta en funciéon de
la evidencia?

Interpretacion del resultado y siguientes pasos

12 a 15 respuestas afirmativas 0 a 5 respuestas afirmativas
Condiciones ampliamente habilitadas Condiciones insuficientes
Siguientes pasos: Siguientes pasos:
W Iniciar la construccion e implementacidon de la No avanzar aun con la hoja de ruta completa.

hoja de ruta conforme a la secuencia propuesta.
B Enfocar las acciones iniciales en establecer los
W Definir responsables, cronograma e hitos para habilitadores basicos:
la Etapa 1.
¢ orientacion estratégica explicita,
W Activar mecanismos de seguimiento desde el

inicio. ¢ liderazgo institucional definido,

e capacidad operativa minima,
6 a 11 respuestas afirmativas
Condiciones parcialmente habilitadas ¢ mecanismos basicos de coordinacion y
seguimiento.
Siguientes pasos:
W Utilizar la lista de chequeo como guia para
W |niciar la hoja de ruta de manera gradual vy ordenar estas acciones.
focalizada.
B Reaplicar la lista antes de iniciar la
W Priorizar el cierre de brechas antes de escalar implementacion formal.
la implementacion.

B Concentrar las acciones iniciales en los
habilitadores institucionales minimos (Etapa 1).

W Reaplicar la lista de chequeo una vez cerradas
las brechas prioritarias.
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