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ESTRATEGIA EMPRESARIAL PARA
PARTICIPAR EN UNA LICITACION
MULTILATERAL

El mercado multilateral constituye una excelente oportunidad para las empresas esparniolas
de iniciar o expandir su proceso de internacionalizacion. Sin embargo, los organismos
multilaterales funcionan con unos procedimientos muy reglados que es necesario conocer
antes de operar en este mercado. Asi pues, las empresas deben desarrollar una estrategia
de adaptacion al mercado multilateral que incluya un sistema de gestion de informacion

para identificar proyectos multilaterales idoneos a sus caracteristicas. Alcanzado este
punto, una preparacion veraz, detallada y adaptada a la licitacion determinara las
probabilidades reales de resultar adjudicatarias del contrato multilateral. El articulo

expone cudal seria esta estrategia empresarial.
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1. Introduccion. El mercado multilateral

En el afno 2011, el mercado multilateral generé un vo-
lumen de negocio de mas de 150.000 millones de euros.
Este mercado esta compuesto por todas las licitaciones
publicas que realizan los organismos e instituciones in-
ternacionales para realizar una obra, prestar un servicio
0 suministrar un bien.

Los principales organismos multilaterales convocan-
tes de licitaciones publicas son: el Grupo del Banco
Mundial, el Banco Europeo de Reconstruccion y Desa-
rrollo, el Banco Asiatico de Desarrollo, el Banco Africano
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de Desarrollo, el Banco Europeo de Inversiones, el Ban-
co Interamericano de Desarrollo, la Unién Europea y las
Naciones Unidas. La mayoria de estos organismos se
analizan con detalle en este monografico de Informa-
cion Comercial Espanola (ICE).

Una licitacion publica internacional se define como un
procedimiento formal para adquirir un bien (compra de
equipos de seguridad o equipamiento hospitalario), cons-
truir una obra (construccion de infraestructuras) o recibir
un servicio (formacién de personal, estudios de viabilidad,
de impacto ambiental, auditorias, etcétera), por medio del
cual las agencias ejecutoras (Gobiernos u otras Adminis-
traciones publicas) solicitan publicamente y reciben ofer-
tas que son evaluadas con criterios objetivos y conocidos
para adjudicar el correspondiente contrato al licitador que
presente la propuesta mas ventajosa.
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En estos procedimientos la responsabilidad de la eje-
cucion del proyecto es del prestatario (pais destinatario
del proyecto) frente al prestamista (organismo internacio-
nal) que se encarga de velar por el respeto escrupuloso
de las reglas del procedimiento. También hay que tener
en cuenta que tanto las empresas participantes como los
productos o servicios que se ofrecen, deben ser origina-
rios de los paises beneficiarios o de paises pertenecien-
tes a los organismos multilaterales convocantes.

En este sentido, el mercado multilateral se rige por los
principios de transparencia, equidad, publicidad, concu-
rrencia competitiva, procedimiento y lucha contra practicas
fraudulentas. Dichos principios garantizan que se pueda
acceder de forma previsible a la informacion sobre cual-
quier proyecto, que debe ser publicada a todos los niveles
(internacional, local o sectorial) por parte de dichos orga-
nismos internacionales. Por su parte, el procedimiento en-
globa todos los aspectos relacionados con las condiciones
de los competidores, los plazos, las formas de seleccion,
etcétera. En los ultimos afos la publicidad y la transparen-
cia de estos procedimientos han sido impulsadas por el de-
sarrollo y expansion de Internet y las nuevas tecnologias.

Las licitaciones multilaterales pueden ser de diferen-
tes tipos:

— Licitacion publica internacional. Esta modalidad es
la mas habitual, especialmente para la adquisicion de
bienes y realizacion de obras, cuando el importe es su-
perior a una cierta cantidad econdémica (superior a
200.000 euros). Esta totalmente abierta a aquellas ofer-
tas que cumplan los términos de referencia.

— Licitacion internacional limitada (restringida). Son
licitaciones convocadas mediante invitacion directa y sin
anuncio publico. Se restringe la oferta a una lista corta
de proveedores cualificados, seleccionados a partir de
precalificaciones, expresiones de interés, bases de da-
tos y otras fuentes. Se utiliza cuando la demanda es ur-
gente o de disponibilidad limitada.

— Licitacion publica nacional. Se trata de una licita-
cion restringida para las empresas de una nacionalidad
concreta. Es la mas eficiente cuando, por diversos moti-
VoS, no se logra atraer competencia internacional.
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— Contrato marco. Esta modalidad esta cobrando
cada vez mayor importancia en las instituciones multila-
terales, sobre todo para los contratos de servicios y
asistencia técnica. Para evitar los costes derivados del
proceso de licitacion, y para aquellos servicios que son
similares y que se demandan con cierta asiduidad, se
agrupan los servicios en bloques tematicos, se licitan y
se adjudican a consorcios de empresas.

— Contratacion directa. Se aplica por motivos de urgen-
cia (catastrofe natural) o cuando hay un Unico proveedor
del bien o servicio y no hay competencia posible, o cuando
la unidad ejecutora desea que continle el mismo provee-
dor en la extension de un contrato que ha tenido éxito.

— Compra directa. Se utiliza en compras de importes
pequefios que se adjudican tras la comparacion de tres
proveedores homologados.

Conocer el funcionamiento interno de dichos organis-
mos, asi como qué reglamentaciones y pasos hay que se-
guir, es basico a la hora de presentar correctamente una
propuesta. Por este motivo, el objetivo de este articulo es
plantear la estrategia general para que una empresa espa-
fola pueda participar con garantias de éxito en una licita-
cién multilateral. El apartado 2 comienza con una fase de
autodiagnostico, por parte de la empresa, para detectar
sus fortalezas y debilidades en el entorno multilateral. A
continuacion, se explica el proceso de adaptacion de la
empresa a este mercado multilateral, que incluye la im-
plantacion de una estrategia para gestionar la informacion
internacional e identificar las licitaciones mas adecuadas
para la misma. En el apartado 4 se describen los aspectos
mas relevantes para la preparacion de ofertas de asisten-
cia técnica, suministro de bienes y servicios, y obras. Y en
el apartado 5, a modo de conclusion, se condensan las
principales ideas detalladas en el articulo.

2. Investigacion e identificacion
de las oportunidades de negocio

El primer paso en cualquier estrategia empresarial
para participar en licitaciones multilaterales con opcio-
nes de éxito es que la empresa realice un autodiagndsti-
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CUADRO 1
FUENTES DE INFORMACION

Organismo multilateral

Web

— Banco Mundial

— Banco Asiatico de Desarrollo

— Banco Africano de Desarrollo

— Banco Interamericano de Desarrollo

— Banco Europeo de Reconstruccién y Desarrollo
— Banco Europeo de Inversiones

— Corporaciéon Andina de Fomento

— Banco Centroamericano de Integracién Econdmica
— Organizacion de Naciones Unidas

— Unién Europea

www.worldbank.org

www.adb.org

www.afdb.org

www.iadb.org

www.ebrd.com

www.eib.org

www.caf.com

www.bcie.org

www.un.org
http://europa.eu/policies-activities/tenders-contracts/

Bases de datos

Web

— Development Business
— Assortis

— Goconsultancy

— Market-consultants

— DEVEX

FUENTE: Elaboracion propia.

www.devbusiness.com
www.assortis.com
www.goconsultancy.com
www.market-consultants.com
www.devex.xom

co de sus propias fortalezas y debilidades para competir
en un entorno internacional. El objetivo de este analisis
es detectar sus ventajas competitivas (producto, perso-
nal, precio, tecnologia, capacidad productiva, calidad, fi-
nanciacion, etcétera) y decidir si esta preparada para
participar en este mercado. En definitiva, se trata de un
trabajo de reflexién muy importante para la empresa.

Si la empresa detecta debilidades debe tomar las deci-
siones oportunas para modificar su funcionamiento. Algu-
nas de estas decisiones consistirian en contratar profesio-
nales cualificados y con experiencia, introducir una vision
internacional en el modelo de negocio y en el sistema de
gestion interna, dotar un presupuesto especifico suficiente
para proyectos multilaterales, etcétera. Posteriormente,
cuando la empresa haya modificado sus estructuras y co-
nocimientos, iniciara un proceso de investigacion de las li-
citaciones que se publiquen en los mercados de interés
para la empresa. En base a esta investigacion, la empresa
identificara aquellos segmentos del mercado en los que
tenga mas posibilidades de resultar vencedora.

En la actualidad la principal fuente de informacion mul-
tilateral son las paginas web de los propios organismos
multilaterales, aunque también son de utilidad las pagi-
nas web de otros organismos publicos, empresas espe-
cializadas en licitaciones, revistas internacionales espe-
cializadas y anuncios en periddicos locales (ver Cua-
dro 1). Ademas, es recomendable mantener contactos
regulares y entrevistas previas con los funcionarios de di-
chos organismos para presentar a la empresa’, y con las
administraciones locales correspondientes para conocer
los proyectos que se llevaran a cabo, cuando seran con-
vocados, el estado de los mismos, etcétera. Estos con-
tactos suponen una inversion necesaria si se desea tra-
bajar en el ambito de los concursos internacionales.

A la hora de priorizar los mercados (sectorial y geo-
graficamente) se tendra en cuenta la experiencia previa,

' En algunos organismos multilaterales (Banco Interamericano de
Desarrollo o Banco Mundial) estos contactos previos para presentar a la
empresa son muy importantes.
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los recursos humanos disponibles, la cultura e idioma,
los contactos locales y presencia fisica, las alianzas con
otras empresas y la prevision de proyectos financiados
por instituciones multilaterales en esos mercados. En
este punto conviene subrayar que aunque pudieran
existir economias de escala realizando el seguimiento
de mas de un mercado (pais u organismo multilateral),
en la practica, para una empresa que afronta su primera
experiencia internacional-multilateral, es recomendable
que se centre en un Unico organismo y en un Unico pais.
La adecuada eleccion de este primer mercado obijetivo,
acorde con las caracteristicas de la empresa, es vital
para el éxito del proyecto.

Una vez seleccionado el mercado, es necesario que la
empresa se adapte y adquiera experiencia en el mismo.
En este proceso de adaptacion la empresa debe dispo-
ner de personal experto que tenga conocimiento de los
idiomas necesarios, la jerga y los procedimientos habi-
tuales de las licitaciones de ese organismo. Este departa-
mento multilateral debera apoyarse en el resto de areas
de la empresa (e incluso en consultores externos) para
preparar las ofertas y los documentos requeridos. De
esta manera la empresa podra presentarse a las licitacio-
nes de manera regular, y adquirira rapidamente la expe-
riencia necesaria para resultar adjudicataria. La participa-
cién de una empresa en licitaciones es importante no
solo para adquirir experiencia, sino también para que la
institucion multilateral la conozca.

Por tanto, es practicamente imposible que una empresa
resulte adjudicataria en el primer intento (salvo que se par-
ticipe con un socio experimentado), sin embargo esta ex-
periencia sera imprescindible para lograrlo en un corto es-
pacio de tiempo. Asi pues, participar en este mercado im-
plica que la empresa debe estar en disposicion de realizar
una considerable inversion en las etapas iniciales. Si tras
resultar adjudicataria la ejecucion del proyecto es satisfac-
toria, la empresa tendra muchas opciones de resultar ven-
cedora en licitaciones posteriores, lo que le permitira recu-
perar la inversion inicial.

A este respecto, para compensar las debilidades de la
empresa resulta de gran utilidad disponer de socios lo-
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cales e internacionales complementarios. Los acuerdos
de asociacion pueden ser de varios tipos: consorcios
para proyectos concretos, acuerdos marco de colabora-
cion, unién temporal de empresas (UTE), asociacion eu-
ropea de interés economico (AEIE), joint venture, con-
sorcios publico-privados (también conocidos por sus si-
glas en inglés PPP) y alianzas publico-privadas para el
desarrollo (APPD). En todos los casos los socios deben
contribuir a mejorar la competitividad y la calidad de la
oferta, a complementar las carencias internas de la pro-
pia empresa o a aportar aspectos estratégicos (promo-
cion, busqueda, negociacién y subcontratacion).

En general los organismos multilaterales aprecian po-
sitivamente las ofertas presentadas por asociaciones
entre empresas de distintos paises. No hay que olvidar
que uno de los objetivos ultimos de los proyectos multi-
laterales es el de transferir conocimientos a las empre-
sas locales de los paises que reciben la ayuda, por lo
que contar en la oferta con una colaboracién local es
normalmente muy bien valorada.

Una vez identificados y confirmados los socios con
los que se va a acudir a la licitacién, es necesario decidir
quién va a actuar como lider de la asociacion. Esta deci-
sion depende de los puntos fuertes de cada socio y sus
ventajas comparativas de asumir el rol de lider. Una vez
acordado el lider, el porcentaje de participacion vy las ta-
reas a realizar por cada empresa, se firma un documen-
to legal conocido como pre bid agreement.

Otro aspecto destacado en la estrategia de una em-
presa para participar en el mercado multilateral es la
inscripcion en determinados registros y bases de da-
tos, creados y mantenidos por los organismos multila-
terales. Estar inscrito en estos registros favorece a que
los organismos multilaterales conozcan a la empresa, y
ayuda a las instituciones a evaluar a las empresas
cuando tienen que preparar las listas cortas y largas de
las licitaciones. Ademas, es conveniente actualizar la
informacion de la empresa al menos cada dos afos, ya
que los organismos multilaterales suelen eliminar del
sistema aquellos registros que no se hayan actualizado
en ese periodo de tiempo. A titulo de ejemplo, el regis-
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CUADRO 2
CLAVES PARA UNA ESTRATEGIA MULTILATERAL EXITOSA

Determinacion

Andlisis interno de la actividad
de la empresa

— Ventaja/fortalezas.

servicios, renombrarlos).

de la informacion y operativa

Seleccionar area geografica

Actitud comercial proactiva
maras de Comercio).

— Dotar con los recursos humanos y materiales necesarios.
— Asumir que los periodos de maduracion son largos. Se trata de una estrategia a medio plazo.

— Adecuar nuestros servicios a la demanda de los organismos multilaterales (combinar y complementar

Sistematizacion del tratamiento — Apuntarse a sistemas publicos (ICEX, el TED de la UE) y privados (Development Business, DGMarket,
Assortis, DEVEX) de alertas para recibir informacion sobre proyectos y anuncios publicos o privados.

— Inscribirse en los sistemas de aviso de los propios organismos multilaterales.
— Estudiar los sistemas de compras.

— Seleccionar en funcién de paises: revisar la cartera de proyectos.
— Seleccionar los organismos o instituciones multilaterales.

— Participar en misiones de acercamiento y prospeccion organizadas por organismos publicos (ICEX, Ca-

— Buscar socios: consultar qué empresas han sido adjudicatarias de proyectos o han sido incluidas en lis-
tas cortas o preclasificaciones en las webs de los organismos multilaterales.

FUENTE: Elaboracién propia a partir de la ponencia de Pablo Sanjuan Sarde. Applus Norcontrol. Jornada: «El acceso de la empresa gallega al merca-
do de las licitaciones internacionales». Santiago de Compostela, 25 de marzo de 2008.

tro de Naciones Unidas se realiza en el Global Market-
place (www.ungm.org -Supplier Registration), el regis-
tro del Banco Mundial para servicios de consultoria es
eConsultant2 (http://go.worldbank.org/3D451CYB40) y
también dispone de uno para suministro de bienes
(buscar Vendor Registration Online Form).

Por ultimo, existen varios organismos publicos que
ofrecen asesoramiento y ayuda a la hora de presentarse
a una licitacion multilateral:

— El Instituto Espafiol de Comercio Exterior (ICEX):
www.icex.es, a través del departamento de Financiacion
Multilateral.

— La Red de Oficinas Econémicas y Comerciales de
Espana: www.oficinascomerciales.es. Especialmente, a
través de los departamentos multilaterales en las ofici-
nas de Nueva York, Copenhague, Washington, Bruselas
y Manila.

— ElI Ministerio de Economia y Competitividad:
www.mineco.es en el apartado Financiacion Internacio-

nal y Bancos de Desarrollo. En funcion de la condicién
de Espana como accionista de los bancos de desarrollo,
nuestro pais dispone de representantes institucionales
ante estas entidades (las llamadas «sillas») a las que es
posible acudir para clarificar cuestiones.

A nivel internacional es posible obtener ayuda a través
de las Secretarias Técnicas de los organismos multilatera-
les, que cuentan con manuales (Procurement Guidelines)
que recogen las caracteristicas de cada tipo de licitacion.

A modo de corolario, el Cuadro 2 sintetiza las claves
de una estrategia multilateral exitosa.

3. Elinicio del proceso de licitacion

En el caso de contratos de obras grandes o de natu-
raleza compleja, para la adquisicion de bienes o servi-
cios muy especializados, y cuando lo estimen oportu-
no, los organismos multilaterales suelen requerir una
etapa inicial de preseleccion. Esta etapa basicamente
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tiene por objeto elaborar una «lista corta» (minimo de
tres) que asegure la participacién de empresas compe-
tentes. Esta lista corta presenta importantes ventajas:
evita que las empresas que, casi con total seguridad,
van a ser rechazadas incurran en gastos considerables
en la preparacion de ofertas; suele atraer a empresas
serias, al darles mayores garantias de que no resulta-
ran adjudicatarias empresas sin antecedentes suficien-
tes que pudiesen presentar precios muy bajos; y ofrece
al adjudicatario del contrato una medida del interés de
las empresas.

Si la preseleccién demostrara que el interés es redu-
cido, la entidad adjudicataria deberia establecer condi-
ciones mas atractivas para aumentar la competencia. La
preseleccion debe basarse exclusivamente en la capa-
cidad de los contratistas para llevar a cabo las obras, y
existen dos tipos principales: las precalificaciones y las
expresiones de interés.

Precalificaciones

Especialmente en las licitaciones de suministro de
bienes y obras, antes de presentar una propuesta, la
institucién multilateral suele realizar una precalificacion
para averiguar qué empresas cumplen los requisitos ne-
cesarios. En esta precalificacién se evaluan aspectos
como: la experiencia empresarial en trabajos similares,
las capacidades econémico-financieras, humanas y ma-
teriales, posibles obligaciones que comprometan la co-
rrecta ejecucion del contrato o procesos judiciales en los
ultimos afios a raiz de contratos anteriores o actuales.

Para ello, se lanza un aviso de precalificacién con una
fecha limite para presentar la documentacion (entre 30 y
45 dias), indicando dénde se pueden comprar los plie-
gos de precalificacion. Normalmente estos se pueden
adquirir en la unidad ejecutora a nivel local. EI ICEX, por
medio de su Centro de Asesoramiento Unificado en Co-
mercio Exterior (CAUCE), ofrece un servicio de interme-
diacion en la compra de los pliegos. En el caso de la
Unidn Europea, se puede tramitar la compra a través de
las delegaciones de los paises donde se desarrolla el
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proyecto, en Bruselas o bien en las oficinas de repre-
sentacion en los paises miembros.

Los documentos que se solicitan en las precalificacio-
nes, aunque no estan estandarizados para todos los or-
ganismos multilaterales, suelen ser:

— Carta de presentacion de la empresa o del consor-
cio. Se presenta en los formularios tipo, y si se trata de
un consorcio debe especificarse el porcentaje de cada
empresa y las tareas a realizar por cada una (pre bid
agreement). En esta presentacion deben quedar claras
las complementariedades entre empresas.

— Documentacion legal. Escritura de constitucion de
la empresa (con certificado de existencia de la empresa
del consulado del pais beneficiario), poderes del repre-
sentante legal de la empresa para el proyecto, demos-
trar que la empresa pertenece a un pais elegible, decla-
racion de veracidad de la informacion, declaracion de no
encontrarse en una situacion de suspension de pagos,
etcétera.

— Documentacion financiera. Los ultimos tres esta-
dos financieros y las fuentes de financiacion para cubrir
el flujo de caja del proyecto. Si la precalificacion es de
enero a junio se deberan hacer las estimaciones oportu-
nas y explicarlas.

— Documentacién sobre experiencias anteriores (cin-
co anos). Resulta de utilidad incluir proyectos similares
que se hayan realizado en el mismo pais o region geo-
grafica (que el proyecto actual), destacando los puntos
comunes.

— Documentacion sobre los medios humanos y ma-
teriales disponibles. Listado del personal fijo de la em-
presa y colaboradores habituales, afios en la empresa,
curriculos y experiencia internacional. También es rele-
vante el software y el equipamiento de la empresa ade-
cuado al proyecto.

Expresiones de interés
Otro sistema de preseleccion utilizado habitualmente

por los organismos multilaterales para elaborar sus lis-
tas cortas, consiste en solicitar expresiones de interés.
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Estas son solicitadas por el propio organismo (suelen in-
cluir indicaciones concretas) y es conveniente cefirse
exclusivamente a lo que se esta solicitando. La empresa
debera enviarlas al responsable del proyecto en la pro-
pia entidad ejecutora.

En general las expresiones de interés suelen estar
compuestas por:

— Carta de interés (maximo dos paginas): para mani-
festar el interés de la empresa o consorcio por un pro-
yecto en cuestion. Deben demostrarse conocimientos
sobre los objetivos del proyecto y destacar la idoneidad
de la empresa.

— Presentacion de la empresa: razon social, numero
de empleados, capital, facturacion, exportaciones, cu-
rriculos breves del personal, experiencia internacional,
referencias y principales especialidades de la empresa,
software utilizado, filiales, certificaciones de cumplimien-
tos de contratos, documentacion legal (registro mercan-
til), documentacion y ratios econémico-financieras.

4. Preparacion de las ofertas para una licitacion

Tras superar la fase de precalificacion con éxito, es
decir, cuando la empresa ha sido incluida en la lista cor-
ta del proyecto, o en el caso de licitaciones sin fase de
precalificacion, se inicia el proceso de presentacion de
la ofertaZ.

En primer lugar, se deben estudiar los pliegos del pro-
yecto que pueden adquirirse en la propia unidad ejecuto-
ra local. Al igual que con los pliegos de precalificacion, el
ICEX ofrece un servicio de intermediacion para facilitar
su compra. Estos pliegos de condiciones proporcionan la
informacion necesaria para que un posible oferente pre-
pare su oferta. Suelen incluir: carta de invitacion (cuando
no es abierto), instrucciones a los licitantes, condiciones
del contrato, términos de referencia, listado de bienes y

2 Si la empresa ha sido preseleccionada en varios proyectos y no
puede dar respuesta a todos ellos, debera comunicarlo siempre, tanto a
la agencia ejecutora como al resto de las partes, explicando los motivos.

servicios que proveer y el calendario para ello, especifi-
caciones técnicas, impreso sobre la garantia de seriedad
de la oferta, modelos de contrato estandar que firmaria el
ganador, tabla de evaluacion, impreso sobre la garantia
de cumplimiento del contrato e impreso para la garantia
bancaria.

En base a la informacién contenida en los pliegos, el
coordinador del proyecto debe elaborar un cronograma
con las responsabilidades y las fechas limites para cada
uno de los miembros de la empresa (o empresas si se
trata de un consorcio) implicados en la preparacion de la
oferta. Para ello debe tener en cuenta el plazo concedi-
do en los pliegos, conocer lo que se tarda en legalizar
los documentos y prever el tiempo necesario para en-
vios por mensajeria urgente. En esta fase resulta im-
prescindible la implicacion de todos los departamentos
de la empresa y de todos los socios.

A continuacion se diferenciara entre ofertas de asis-
tencia técnica, ofertas de suministro de bienes y ofertas
de obras, porque existen indudables diferencias. En las
licitaciones de asistencia técnica los aspectos mas rele-
vantes son la propuesta metodolégica, enfoque y orga-
nizacion, plan de actividades y cronograma, y equipo de
proyecto; mientras que en los proyectos de suministros
y obras se observa con mas detalle el presupuesto (de-
terminante), las especificaciones técnicas, la calidad y
los compromisos de entrega en plazo.

Ofertas de asistencia técnica

En las licitaciones de asistencia técnica el método de
evaluacion mas comun para la seleccién de la mejor
oferta es el denominado seleccion basada en la calidad
y el coste (SBCC), que pondera en mayor medida la ca-
lidad (70-80 por 100) frente al coste.

Normalmente, las ofertas se dividen en dos partes in-
dependientes que se presentan en dos sobres diferen-
tes: la oferta técnica (la calidad) y la oferta econémica
(el coste). En primer lugar se abrira el sobre con la oferta
técnica y se seleccionaran las empresas con mejores
ofertas, posteriormente se abrira el sobre con la oferta
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econdmica, y la mas adecuadas sera la adjudicataria del
contrato.

En general, para las licitaciones internacionales de
asistencia técnica el plazo concedido para la presenta-
cion de ofertas rondara las seis semanas, a partir de la
publicacién o de la fecha en que estén disponibles los
documentos.

La oferta técnica

El primer apartado es la presentacion de la empresa:
carta de presentacion, especialidades, gama de servi-
cios, organizacién con socios locales vy filiales, equipo
humano, indicadores financieros, actividad internacio-
nal, referencias, sistemas utilizados para garantizar la
calidad del servicio, etcétera. Ademas, en el caso de
participar con socios locales o internacionales, se debe
incluir el documento donde se detallan, con mayor pro-
fundidad que en la fase de preclasificacion, la relacion
entre las empresas y las complementariedades que se
logran (pre bid agreement).

Un segundo apartado metodoldgico debe demostrar
que conoce la problematica planteada por el concurso y
qué tipo de organizacion y técnicas profesionales propo-
ne para llevar a cabo el servicio que se esta licitando.
Los puntos a tener en cuenta serian: exponer el proble-
ma; establecer los objetivos y medios, el Enfoque del
Marco Légico (EML)* es la herramienta mas recomen-
dable para los proyectos de asistencia técnica; comen-
tarios a los términos de referencia si proceden; resulta-

3 No necesariamente tiene que coincidir con la mas economica,
porque se podria tratar de una baja temeraria. De manera habitual toda
oferta inferior en un 25 por 100 al presupuesto de referencia se
considera baja temeraria y queda descalificada automaticamente.

4 El enfoque de marco légico (EML) es una herramienta analitica,
desarrollada en los afios setenta, para la planificacion de la gestion de
proyectos orientados por objetivos. En el EML se considera que la
ejecucion de un proyecto es consecuencia de un conjunto de
acontecimientos con una relaciéon causal interna. Estos se describen en:
insumos, actividades, resultados, objetivo especifico y objetivo global.
Las incertidumbres del proceso se explican con los factores externos (o
supuestos) en cada nivel.
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dos esperados y actividades (método de fichas por acti-
vidad), explicando con todo detalle las actividades que
se realizaran y como estan relacionadas entre si; crono-
grama de actividades y plan de trabajo.

Por ultimo, el tercer apartado es fundamental y trata
sobre el equipo de expertos. Es necesario verificar que
la nacionalidad de los expertos del equipo sea elegible y
se deben destacar las cualidades que aportan cada uno
de ellos al proyecto. Para ello, se incluira un cuadro re-
sumen de los curriculos de todos los expertos (afios de
experiencia, especialidad, referencias, titulos, idiomas)
junto con sus curriculos detallados. Toda la informacion
incluida debe poder acreditarse. Los expertos deberan
firmar una carta de compromiso y exclusividad para tra-
bajar para la empresa y el proyecto.

La oferta econémica

Los conceptos principales que deben aparecer desglo-
sados en la oferta econémica son: los costes directos:
honorarios de los expertos (senior y junior, local e inter-
nacional); cargas sociales; gastos de alojamiento, etcéte-
ra; los costes generales no detallables: tiempo no factu-
rable, personal de apoyo, alquileres, gastos de promo-
cion del negocio, capacitacion del personal, etcétera; los
costes especificos de la preparacion de la oferta: oficina
técnica, coste administrativo, desplazamientos, etcétera;
imprevistos; gastos de estrategia comercial: accion co-
mercial y agentes externos; y el margen de beneficio, te-
niendo en cuenta la inflacion, los costes financieros y las
fluctuaciones de las divisas.

Todos los costes deberan reproducirse proporcional-
mente en un escandallo que permitira obtener el factor
multiplicador que se aplique sobre los costes directos.
Ademas, se debe tener en cuenta en este apartado la
fiscalidad internacional.

Evaluacién de una oferta de asistencia técnica

La evaluacion de las ofertas de asistencia técnica
puede ser de cuatro tipos:
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a) Evaluacion en funcion de la oferta técnica: se va-
loran las ofertas técnicas en funcion de sus méritos y se
invita a negociar la oferta econémica a la empresa que
haya obtenido la maxima puntuacion. Si se llega a un
acuerdo, el contrato se adjudica a dicha empresa. En
caso contrario se convoca a la siguiente mejor posicio-
nada. Las negociaciones se centran en los términos
mas cuantitativos (incluir mas horas o dias por el mismo
precio), por lo que es importante presentar los precios
en términos unitarios para que sean comparables y mo-
dificables.

b) Adjudicacién ponderando las ofertas econémica
y técnica: inicialmente se adjudica a la oferta técnica
una serie de puntos. Si ésta alcanza un minimo, se eva-
lua la oferta econdmica y se le adjudican una serie de
puntos. Posteriormente, se hace una ponderacién entre
ambas (normalmente la oferta econémica no supera el
30 por 100), obteniéndose la nota final de la propuesta.
La oferta con mayor nota global resulta adjudicataria del
contrato.

c) Adjudicacion segun la mejor oferta en términos
econdémicos: primero se evaluan las ofertas técnicas y
se clasifican en grupos. Posteriormente, se abren las
ofertas econdmicas y se escoge la mas barata dentro
del grupo de mejores ofertas técnicas.

d) Seleccién basada en un precio fijo: se elige la
mejor propuesta segun el precio establecido y las ofer-
tas que sobrepasen dicha cantidad se descartan.

En primer lugar, el organismo adjudicador del contrato
comprueba que las ofertas proceden de empresas ad-
mitidas (si hay preclasificacion), que las ofertas han sido
debidamente formadas y que disponen de las garantias
exigidas firmadas. Todas las evaluaciones de ofertas
técnicas suelen basarse en conceptos similares: expe-
riencia de la empresa (5-10 por 100), metodologia para
solucionar el problema (25-40 por 100), experiencia en
el pais (5-10 por 100) y valia de los expertos (40-60
por 100). Por tanto, es necesario diferenciarse de la
competencia sin incidir en el precio de la oferta, ya que
los evaluadores son conscientes de qué se puede ofre-
cer sin modificar considerablemente el precio.

Una vez se ha elegido la oferta ganadora comienza
la negociacién del contrato, en donde se pueden reali-
zar comentarios a los términos de referencia iniciales
para mejorarlos, se pueden cambiar los expertos inclui-
dos en la oferta por causas de fuerza mayor, se nego-
cia el régimen fiscal y tributario, se puede cambiar la
moneda en el pago de algunas partidas, incluir proba-
bles ajustes de precios en contratos de mas de 18 me-
ses, especificar las prestaciones que realizara la insti-
tucién adjudicataria.

Oferta de suministro de bienes

A diferencia de los proyectos de asistencia, donde el
valor diferencial es la metodologia y el capital humano
con el que se participa en la oferta, en una licitacion para
el suministro de bienes han de presentarse una serie de
certificados que aseguren la validez de la documenta-
cion aportada en la oferta.

En concreto, la oferta técnica debe incluir:

— Presentacion de la empresa: documentos de consti-
tucion, organigrama, accionistas, auditorias de la empre-
sa, memoria de actividades, sistemas de calidad implanta-
dos, referencias, certificado de nacionalidad, etcétera.

— Certificados de la capacidad de la empresa: la em-
presa debe demostrar que es capaz de responder a la
solicitud mediante un certificado de la experiencia en fa-
bricacién e instalacion, descripcion de medios técnicos
disponibles, descripcion del socio local, volumen de
ventas y experiencia del personal.

— Adecuacion de los bienes suministrados a la ofer-
ta: se elabora una memoria descriptiva sobre los bienes
suministrados, cronograma, especificaciones técnicas,
planos, disefios, repuestos, alternativas, certificados de
origen, etcétera.

En este tipo de licitaciones se suelen exigir garantias
en forma de fianza o depésito, que suele ascender al
2 por 100 del valor del contrato. Esta garantia se requie-
re para evitar que el licitante retire su oferta en la fase de
validez, o que los ganadores de la licitacion no firmen el
contrato.
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La oferta econdmica se realizara en la moneda ade-
cuada e incluira tres tipos de costes:

— Costes de bienes y servicios de fabricacion propia:
se obtienen internamente de la propia empresa. A éstos
se deben afadir los costes de exportacion al pais.

— Costes de bienes y servicios adquiridos a terceros:
se solicitan precios con el embalaje adecuado para el
transporte hasta el destino final. Deben incluir los servi-
cios anexos.

— Coste de los servicios no técnicos: comerciales, lo-
gisticos, seguros y financieros.

A estos costes se anadira un margen de beneficio en
el que se tenga en cuenta el grado de incertidumbre que
tienen los proyectos multilaterales.

La lista de precios estara basada en las diferentes
clausulas INCOTERMS® 2010 (International Comercial
Terms) incluidas en la propuesta. Ademas, la lista tiene
que seguir el modelo habitual: nombre y descripcion,
pais de origen, precio unitario, lugar de aceptacion de la
mercancia, coste de los servicios anexos.

Evaluacion de las ofertas en contratos de suministros

Ademas del precio, la evaluacién de las ofertas en
contratos de suministros tiene en cuenta otros factores
que deben de estar especificados con claridad en los
pliegos de la licitacion. Por tanto, la mejor oferta no
siempre coincide con la oferta mas barata. Estos facto-
res pueden consistir en requisitos técnicos y de calidad,
y en requisitos de costes y calendario. Suelen ascender
al 30 por 100 del total de la puntuacion.

Entre los requisitos técnicos y normas de calidad des-
tacan: calificacion de los expertos y de la mano de obra
de los fabricantes, caracteristicas fisicas de los bienes
(dimensiones, forma, etcétera), cumplimiento de los re-
quisitos de seguros, calidad del servicio postventa y re-
cambio de piezas, vida util, rendimiento y productividad
y eficiencia del equipo.

Por su parte, los requisitos de costes y calendario in-
cluyen: costes de transporte, seguro y otros costes rela-
cionados con los bienes; coste de los componentes del
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material y piezas de recambio; coste del mantenimiento
del equipo; plazo de entrega del bien o equipo; plazo del
pago del equipo; disponibilidad de las piezas de recam-
bio y servicios para el mantenimiento; rendimiento y pro-
ductividad del equipo; vy, si hay, sistema de preferencia
nacional o regional para hacer la valoracién de las ofer-
tas.

Después de la fase de evaluacion y comparacion entre
ofertas, el prestatario debe adjudicar el contrato al licitante
que responda a los requisitos exigidos en los documentos
de licitacion y represente el coste mas reducido. A conti-
nuacion se inicia la fase de negociacién del contrato.

El contrato tiene que incluir:

— Impreso estandar: datos basicos del proveedor y
comprador, de los bienes y del precio correspondiente.

— Garantia de fiel cumplimiento: se entrega durante
los 30 primeros dias de adjudicacién del contrato y sue-
le alcanzar el 10 por 100 del valor total del contrato. El li-
citador se cubre frente a la posibilidad de no recibir la
mercancia. La garantia se cancela cuando los bienes
son entregados al comprador.

— Condiciones generales de los organismos multila-
terales: confidencialidad, seguros, derechos de inspec-
cién de los bienes y servicios, servicios de instalacion y
mantenimiento, manual de instrucciones y piezas de re-
cambio, garantias, etcétera.

— Condiciones especificas: entrega de los bienes y
documentos segun las clausulas INCOTERMS® 2010,
garantias de los bienes, pago de los bienes y servicios
relacionados, penalizaciones por dafios y normas de ar-
bitraje.

Ofertas de contrato de obras

Tras la fase de precalificacion la agencia ejecutora
notifica los resultados y publica la lista corta de las em-
presas que han pasado. A éstas se les invita a presentar
formalmente una propuesta. Los plazos para presentar
las ofertas suelen estar entre los 45 y 90 dias, depen-
diendo de la complejidad de la obra. Durante este perio-
do la empresa adjudicataria realiza viajes al pais para
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entrevistarse con la agencia ejecutora del proyecto y ob-
tener mas informacion.

Las empresas que se presentan deben tener conoci-
miento sobre el presupuesto base de referencia del pro-
yecto y evaluar si les interesa o no, porque el precio de
la oferta es el principal elemento a la hora de ser selec-
cionado. Para obtenerlo, si no esta disponible en los
pliegos de condiciones, se puede contactar con el socio
local, con la oficina comercial espafiola en el pais, con
representantes esparioles en el propio organismo multi-
lateral y a veces con la propia agencia ejecutora.

El célculo de los costes de una obra es claramente
mas complejo que en los casos anteriores. Este se basa
en el analisis de los costes unitarios que es el resultado
del rendimiento de los recursos obtenidos por jornada
de trabajo, nUmero de operarios que participan en la es-
tructura de costes de mano de obra y la cantidad de re-
cursos (maquinaria incluida) que se necesitan para eje-
cutar una unidad de obra determinada. Los costes son
directos (mano de obra, materiales, equipo, maquinaria
y herramienta, etcétera) e indirectos (gastos de oficina,
seguimiento, seguros, gastos de abogados, asesoria ju-
ridica, etcétera). A los costes se le afiade el beneficio
para obtener la oferta final.

En los pliegos de condiciones viene especificado si
el presupuesto de la oferta es definitivo o si puede ha-
ber cambios por variaciones en los precios de los facto-
res de produccion ajenos a las circunstancias de la pro-
puesta (oscilaciones de las divisas). Ademas, se espe-
cifica en qué moneda hay que calcular y presentar la
oferta.

Las ofertas vienen acompafadas de una garantia de
mantenimiento de la oferta para asegurarse de que el
ganador final firma el contrato. Las garantias suponen el
3 por 100 para los contratos pequefios y el 1 por 100
para los grandes.

El contrato se adjudica siguiendo el principio de la
mejor oferta que incluye, ademas del precio, otros fac-
tores que sirven para ponderar la puntuacién. Estos
factores serian: calendario de pagos, plazos de entre-
ga de la obra, costes operativos, eficiencias y compa-

tibilidades del equipo, y métodos de construccion pro-
puestos.

Una vez se adjudica el proyecto a una empresa se ini-
cia la fase de negociacion del contrato. Si no se llega a
un acuerdo se pasa a negociar con la siguiente empresa
de la lista.

La negociacion de un contrato de obra se centra en:
las obligaciones generales de contratistas y contratan-
tes, fianzas, indemnizaciones, seguros, penalizaciones,
bonificaciones, calendarios de pagos, calendario deta-
llados de obras, plan de construccion, fecha de inicio,
moneda, actualizaciones de precios, régimen fiscal y
aduanero, garantias, tribunales de arbitraje aplicables,
etcétera. Ademas, es importante que los aspectos eco-
ndémicos estén muy claros en el contrato.

5. Conclusiones

A continuacién se condensan las principales ideas de-
talladas en este articulo que deben ser tomadas en con-
sideracion por cualquier empresa que desee operar en
el mercado multilateral.

En primer lugar, las empresas tienen que realizar un
profundo analisis interno para detectar sus fortalezas y
debilidades en un entorno multilateral. En caso de des-
cubrir debilidades graves, la empresa debe reorganizar-
se para adquirir las habilidades que le permitan competir
internacionalmente. En este sentido, una dotacion pre-
supuestaria adecuada, y bien definida, y la contratacién
de personal cualificado y experimentado resultaran im-
prescindibles.

Después, la empresa tiene que seleccionar el merca-
do (pais, sector y organismo multilateral) en el que cen-
trara su actividad, ya que se trata de un mercado muy
heterogéneo que es imposible pretender abarcar de una
sola vez. Acto seguido, la empresa inicia un proceso de
aprendizaje para adaptarse al organismo multilateral y
al pais en el que se pretende operar. En este proceso
resultara de gran importancia una acertada seleccion de
socios locales e internacionales que aporten caracteris-
ticas complementarias para participar en las licitaciones.
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Asimismo, la empresa debe desarrollar un sistema in-
terno de gestién de la informacion multilateral que le
permita identificar, con la maxima antelacion, las licita-
ciones mas adecuadas a sus caracteristicas. Para ello
la empresa se inscribira en servicios de alerta, se entre-
vistara con funcionarios de los organismos multilatera-
les y se registrara en las bases de datos de estos orga-
nismos.

Por ultimo, si la licitacion ha sido seleccionada cuida-
dosamente en funcion de las caracteristicas de la em-
presa, y existen posibilidades reales de resultar adjudi-
cataria, la preparacién concienzuda, veraz y detallada
de las ofertas determinara el resultado final. Es impres-
cindible que las ofertas sean lo mas completas posible y
estén adaptadas a los términos de referencia de cada li-
citacién, siempre siguiendo la particular metodologia del
organismo multilateral convocante.

Tomando en consideracion todas estas recomenda-
ciones no se garantiza que una empresa vaya a resultar
adjudicataria de un contrato multilateral de forma inme-
diata; sin embargo, si que se garantiza que la empresa
comenzara a acumular de forma sistematica la expe-
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riencia necesaria para adaptar su funcionamiento al en-
torno multilateral y conseguira la adjudicacion de contra-
tos en poco tiempo. En este mercado la perseverancia
es sinénimo de éxito.
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