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RESUMEN

A partir del examen de distintos informes, identificamos las dificultades para la profesionalizaciéon de la
contratacion publica. En base a ello, revisamos experiencias de éxito desarrolladas por algunos de los
mejores sistemas de compra publica del mundo, identificando buenas practicas a tener en cuenta en el
desarrollo futuro de la estrategia nacional de contratacion publica, en conexion con el contenido de la
Recomendacion de la Union Europea sobre profesionalizacion de la contratacion publica de 2017.
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ABSTRACT

Taking as our point of departure the examination of diverse reports, we identify difficulties for the
professionalization of public procurement. On this basis, we revise successful experiences developed by some
of the best practices in procurement systems around the world, identifying best practices to take into account
for the future development of a national strategy of public procurement. We connect this revision with the
contents of the Recommendation of the European Union of 2017 on professionalization of public procurement.
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. INTRODUCCION: CONTRATACION PUBLICA ESTRATEGICA Y EMPLEO PUBLICO

El nivel de profesionalizacién de la funcién publica de un pais afecta directamente a su desarrollo econé-
mico y social (Evans y Rauch, 1999). El indice de efectividad internacional del servicio civil (InCiSE) de 2019
promovido por la Blavatnik School of Government de la Universidad de Oxford situa a Espafa ligeramente
por encima de la media de los treinta y ocho paises analizados. Sin embargo, se encuentra por debajo de la
media en relacion con la gestion de recursos humanos o de la contratacion publica’. Este Gltimo es uno de
los ambitos de actividad administrativa en los que resulta mas importante garantizar una gestion profesional,
especialmente en el entorno de la contratacion publica europea, que considera este un elemento clave para
prevenir la corrupcion (Malaret i Garcia, 2016, p. 45).

La contratacion publica se caracteriza por una gran complejidad técnica, el reconocimiento de grandes
margenes de discrecionalidad y la vinculacion a elevadas partidas presupuestarias, siendo por ello especial-
mente sensible a practicas corruptas (Wayan Rustiarini, et al., 2019). El riesgo disminuye significativamente
cuando quienes la impulsan y supervisan son seleccionados en base a criterios vinculados al mérito y la
capacidad, son adecuadamente formados al inicio y durante su carrera y cuentan con la autonomia suficien-
te para tomar sus decisiones de forma independiente (Charrén et al., 2017). Existe por tanto una relacion
directa entre la capacidad e independencia de quienes toman las decisiones y la preservacién del principio
de integridad en la contratacion publica (Bandiera et al., 2009 o Cerrillo i Martinez, 2014, p. 165)2.

La aparicion del concepto de «compra publica estratégica» a raiz de la aprobacion de las Directivas
sobre la materia de 2014 y su incorporacion a la Ley 9/2017, de 8 de noviembre, de Contratos del Sector
Publico (en adelante LCSP) en directa conexion con la estrategia Europa 2020, ha hecho de esta tarea algo
aun mas complejo (Gimeno Felit, 2016, pp. 15-127)3. Los nuevos procedimientos y exigencias para partici-
par en las licitaciones y el incremento y la variedad de criterios de adjudicacion, inciden directamente en los
empleados publicos implicados en los procedimientos®. En este contexto, el articulo 334.1.e) LCSP reco-
nocio como uno de los aspectos en los que debia incidir la Estrategia Nacional de Contratacion publica (en
adelante ENCP) —cuyo desarrollo es competencia de la Oficina Independiente de Regulacion y Supervision
de la Contratacion (en adelante OIRESCON)- la promocion de la «profesionalizacién en contratacion publica
mediante actuaciones de formacion del personal del sector publico, especialmente en aquellas entidades
que carecen de personal especializado, mediante el disefio de un plan especifico en materia de formacion en
contratacion publica y otras actuaciones complementarias de promocion de la profesionalizacién en la con-
tratacion publica». Ademas, la existencia de problemas globales que requieren de actuaciones inmediatas
puesta de manifiesto durante la crisis sanitaria ha supuesto un punto de inflexién. Las situaciones de emer-
gencia en las que es preciso realizar compras en un mercado internacional en el que multiples demandantes
pugnan por recursos escasos haciendo uso de procedimientos sometidos a priori a menos controles, han

' Dentro de la funcion publica espariola destacan por su nivel de profesionalizacién segun el indice quienes se dedican a la
recaudacion de impuestos, ademas de su capacidad de reaccion frente a crisis, la gestion del riesgo, el uso de nuevas tecnologias o lo
relativo a la gestion fiscal y financiera (Blavatnik School of Government, 2020, p. 62).

2 Asi se lleva reclamando desde instancias internacionales desde la primera década del siglo xxi, véase en tal sentido (OCDE,
2009b, p. 61).

3 Explicitada en la Comunicacion de la Comisiéon “Europa 2020. Una estrategia para un crecimiento inteligente, sostenible e
integrador” de 3 de marzo de 2010, COM (2010) 2020 final.

4 En este contexto los considerandos 59 y 69 de la Directiva 2014/24/UE del Parlamento Europeo y del Consejo, de 26 de febrero
de 2014, sobre contratacion publica y por la que se deroga la Directiva 2004/18/CE (en adelante Directiva 2014/24) ligan a la agregacion
de demanda por parte de los compradores publicos y las técnicas de recentralizacion de compras a la profesionalizacion.
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puesto en evidencia que contar con profesionales suficientemente capaces y formados resulta decisivo para
afrontar los riesgos imprevistos a los que se enfrenta la sociedad.

A lo largo de este trabajo examinamos las debilidades que encontramos en el sistema de contratacion
publica, identificando los aspectos en los que cabria mejorar para lograr una profesionalizaciéon conectada
con la compra publica estratégica (Steinfeld et al., 2015, p. 523). La Recomendacion 2017/1805 de Comision
Europea de 3 de octubre de 2017 «Construir una arquitectura para la profesionalizacidon de la contratacion
publica» (en adelante Recomendacion) exige elaborar estrategias de profesionalizacion y confrontarlas con
las de otros Estados miembros y las que se dan en el contexto internacional por lo que, con base en las
debilidades localizadas, revisamos experiencias de éxito desarrolladas en el marco de algunos de los me-
jores sistemas de compra publica del mundo, identificando distintas practicas a tener en cuenta de cara al
desarrollo futuro de la ENCP.

Il. DEBILIDADES DE LA CONTRATACION PUBLICA

En 2016 la Comision Europea hizo publico el informe basado en entrevistas a empleados publicos
Stock-taking of administrative capacity, systems and practices across the EU to ensure the compliance and
quality of public procurement involving European Structural and Investment (ESI) Funds (Balance de la ca-
pacidad, los sistemas y las practicas administrativas en la UE para garantizar la conformidad y la calidad de
la contratacién publica que implique la participacion de los Fondos Estructurales y de Inversiéon Europeos).
Uno de sus apartados se consagré al analisis de las dificultades a las que se enfrenta la contratacién en los
paises de la UE, extrayéndose como principales conclusiones que:

* Aunque la mayor parte de los empleados cuentan con formacién en Derecho o Economia, tienen
mucha menor capacitacion en areas como las de Gestion Administrativa o Ciencia de la Administra-
cion, lo que podria resultar clave para impulsar la contratacion publica estratégica. Cuentan, ademas,
con una nula o muy escasa experiencia en el sector privado, lo que puede limitar su capacidad para
entender el funcionamiento de los mercados de contratacion publica desde una perspectiva integral
(CE, 2016, p. 37). Ademas, la rotacion entre puestos de trabajo en el sector es muy escasa (Espafa
es el sexto pais de los analizados en los que en menor medida se producia) (CE, 2016, p. 38).

« Si bien la formacion era relativamente habitual (solo una cuarta parte de los gerentes declaré que
los empleados a su cargo no habian asistido a cursos o conferencias en el ultimo afo), la capaci-
tacion se orientaba fundamentalmente a cuestiones de caracter general y tan solo el 10 % se habia
centrado en la lucha contra la corrupcion. Espafia es el pais de la Uniéon en que menos empleados
se habian beneficiado de cursos de formacion especializados (CE, 2016, p. 39).

» Es habitual el uso de sistemas, manuales y otras herramientas en los procedimientos (en Espafa
menos del cinco por ciento de los empleados estan excluidos del acceso a las mismas) (CE, 2016,
pp. 41-43). Sin embargo, las consultas online, las plataformas electrénicas y otro tipo de paginas tan
solo estan disponibles en los especialmente complejos (CE, 2016, p. 47).

» La notificacidn es la practica con mayor implantacién dentro de la administracion electronica (reali-
zada por tres cuartos de los encuestados). Alrededor de un 70 % facilita el acceso documental por
via electronica, mientras la presentacion de ofertas se da tan solo en alrededor de un 45% de los
casos (en Espafa el porcentaje supera por poco el 35%).

»  Solo es habitual la recopilacion de la informacion mas basica (presupuesto de contrato y tipo de pro-
cedimiento utilizado). Otros aspectos que podrian resultar de interés no se recogen ni almacenan
habitualmente. Una cuarta parte no monitoreaba ningun dato relativo al contrato y poco mas de la
mitad publicaban los datos recopilados, si bien Espafa es uno de los paises en los que se hacen
publicos los datos de manera mas habitual, con cerca de un 70% (CE, 2016, p. 51). Ello resulta
especialmente preocupante teniendo en cuenta la incidencia directa que puede tener la publicidad
en la contratacion, pudiendo reducir los costes en las adquisiciones hasta en un 0,7 % y facilitar la
seleccion entre un mayor numero de licitadores (Coviello y Mariniello, 2014, p. 86).

+ La formacion del personal es el instrumento mas utilizado para la prevencién de la corrupcién
(caracteristico de mas del 40 % de las organizaciones) siendo otros como el consejo legal, la adop-
cion de estrategias de integridad o la recopilacion y monitoreo de datos especifico mucho menos
habituales.
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» El principal problema sefialado por los gestores es la complejidad de normas y reglamentos, segui-
da del exceso en la carga de trabajo, la limitacion de tiempo y la abundancia de cambios legislativos,
lo cual es especialmente acusado en las Administraciones que carecian de personal formado (CE,
2016, pp. 53-54).

Por su parte, el Informe anual de supervisién de la contratacién publica en Espana de 2019 de la Ol-
RESCON, senal6 la necesidad de hacer del incremento de la profesionalizacion y de la integracién de per-
sonal cualificado en aquellas entidades que carecen de él —fundamentalmente las entidades locales— uno
de los objetivos centrales de la ENCP. Como indico, el contexto del empleo publico en Espafia requiere que
la profesionalizacion se proyecte a lo largo de toda la carrera administrativa, vinculandose a la existencia de
incentivos (OIRESCON, 2020, p. 194).

En cuanto a la capacitacion, destaco la necesidad de garantizar una oferta formativa adecuada, que
se reveld insuficiente en el momento de promulgarse la LCSP. Ademas, sefiald la necesidad de profundi-
zar en la especializacidon —clave en el entorno de la contratacién publica estratégica—, por lo que para su
disefio resulta fundamental la colaboracién con las distintas Administraciones (estatal, autondmica, local e
institucional). Indicé que la formacién debe someterse a criterios de calidad, que permitan su mejora conti-
nua, teniendo en cuenta las concretas necesidades que en cada momento demanden los profesionales. El
informe puso de relevancia la conveniencia de invertir en este ambito por el beneficio econdmico que supone
a medio plazo, habida cuenta de la directa relacion entre profesionalizacion e incremento de eficacia en la
contratacion (OIRESCON, 2010, p. 195).

Ill. PROCESOS DE PROFESIONALIZACION DE LA CONTRATACION PUBLICA
EN PERSPECTIVA COMPARADA

1. La gerencia profesional en la contratacién publica

En 2009, la OCDE plante6 entre los objetivos de cara a profesionalizar la contratacion —que identifi-
caba como base necesaria para garantizar la integridad en las compras publicas—, la capacitacién de los
empleados para adaptarse a un entorno cambiante, sustituyendo el concepto de funcionario encargado de
contrataciones por el de gerente de contratos (OCDE, 2009b). Ello implica de una parte atraer talento, de
otra dotar a los seleccionados de una formacién adecuada para dar respuesta a la creciente complejidad a
la que se enfrentan y, por ultimo, proporcionarles la capacitacion precisa para poder responder a los retos
a los que se enfrentan a partir la centralizacién de la informacién y la monitorizacion de los procesos de
contratacion.

No obstante, quienes se dedican a la contratacion publica en Espafia forman un conjunto heterogéneo de
empleados (Cantero Martinez, 2020, p. 224). En él se incluyen a quienes forman parte de los 6rganos de con-
tratacion de eleccion politica, pero también a sus asistentes, que cuentan con un perfil mayoritariamente téc-
nico (como los integrantes de las mesas y juntas de contratacion) (articulos 323 y ss. LCSP), al responsable
del contrato (articulo 62 LCSP), a los miembros de la OIRESCON (articulo 332 LCSP) o a quienes se dedican
a la fiscalizacién de la contratacion publica, incluyendo a jueces y magistrados. Cada uno de ellos cuenta con
funciones y regimenes laborales diferenciados. En su mayoria, combinan la participaciéon en procedimientos
de contratacion o su fiscalizacion con otro tipo de actividades al servicio de la Administracion, a veces de muy
variado tipo, situacién que comparten otros paises de la Union Europea, como Alemania (OCDE, 2019a).

En otros paises del mundo, sin embargo, se ha asimilado la contratacion publica a una profesion espe-
cializada. La identificacion como «profesional» de la contratacién implica, a su vez, el reconocimiento de un
salario acorde con la responsabilidad que se lleva a cabo, la adquisicion de cierto estatus social o de que
se trabaja para el interés general (Krause, 1996). Ello esta directamente ligado a la existencia de requeri-
mientos de especializacion, sistemas de seleccidon competitivos y garantia de independencia en la toma de
decisiones (Kline, 1981; Christensen, 1994 y Steinfeld et al., 2016). No obstante, no todos los modelos de
especializacidn resultan facilmente trasladables a la idiosincrasia propia de la contratacion publica espariola
como el estadounidense, donde los purchasing managers, buyers, and purchasing agents se consideran
por la US Bureau of Labor Statistics como una unica profesion, sin diferenciar entre los que desarrollan esta
actividad en el sector publico o privado (Steinfeld et al., 2015, p. 510).

Un posible modelo a seguir podria ser el constituido en el Reino Unido por la Government Commer-
cial Function (GCF), una seccioén del Civil Service que forma parte de la Oficina del Gabinete del Gobierno
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conformada por un cuerpo de especialistas de alrededor de 40.000 empleados publicos, cuya funcién es
apoyar a distintos Departamentos gubernamentales y al Crown Commercial Service respecto a la gestion
y planificacion de las compras publicas®. Estd formado por especialistas en contratacion que, a su vez, se
encuentran respaldados por otros empleados publicos especializados en diversas areas.

Bajo el mando del Government Chief Commercial Officer enfocan su actividad en auxiliar a la Admi-
nistracion respecto a procedimientos complejos, licitaciones internacionales, recopilaciéon de informacion,
controles o elaboraciéon de buenas practicas a lo largo de todo el procedimiento de adquisicion: desde la
planificacion a la gestion. A través de esta red de empleados se impulsa, ademas, el programa Commercial
Capability, orientado a desarrollar la capacidad en materia de contratacion publica del resto de empleados
de la Administracién. La GCF cuenta con una guia de estandares requeridos para formar parte de las distin-
tas categorias de su cuerpo de empleados (Commercial Lead, Associate Commercial Specialist, Commercial
Specialist o Senior Commercial Specialist). Los de rango superior (mas de séptimo grado) pasan a depender
de la Government Commercial Organisation (GCO), interna a la GCF. Esta ultima esta formada por alrededor
de 250 empleados, siendo su principal misiéon apoyar a la Administracion gubernamental en los procedimien-
tos mas complejos.

El de gerente de contratos se configuraria asi como un cuerpo de empleados publicos especializado en
la asistencia a las distintas Administraciones para la puesta en marcha y desarrollo de los procedimientos
de licitacién. En su disefio habria que tener en cuenta las especialidades de la contratacion y, en particular,
el nivel de exposicioén a la corrupcion al que se enfrentaria: la transparencia en el proceso de seleccion esta
directamente vinculada a la independencia con la que los profesionales cuenten a la hora de tomar sus de-
cisiones, de lo que dependera en buena medida la eficacia del sistema de contratacion (Cooper 2008: 271).

2. La Recomendacion 2017/1805 «Construir una arquitectura para la profesionalizacion
de la contratacién publica»

La Resolucion del Parlamento Europeo de 25 de octubre de 2011 sobre la modernizacion de la
contratacion publica, puso de manifiesto que una mejor formacion de adjudicatarios y licitadores incremen-
taria la competencia este mercado (en la que solo un 1,4 % de los contratos eran adjudicados a empresas
de otros Estados) (Sanmartin Mora, 2012). Seis afios después la Recomendacién paso a definir la profesio-
nalizacién como la actividad tendente a conseguir una «mejora general de toda la gama de cualificaciones
y competencias profesionales, conocimientos y experiencia de las personas que realizan o participan en
tareas relacionadas con la contratacién». A su vez, el Dictamen del Comité Econémico y Social Europeo
respecto a la misma, re refiere a ella como la necesidad de garantizar que los empleados «posean las
competencias profesionales y los conocimientos técnicos y procedimentales necesarios para cumplir con
la normativa y asegurar una elevada calidad en términos de innovacién y sostenibilidad y la mejor relacidon
calidad-precio posible de la inversion, también desde el punto de vista de la responsabilidad social» (Comité
Econoémico y Social Europeo, 2018, p. 48).

La Recomendacioén disefia una estrategia para la profesionalizacion centrada en objetivos mas cuali-
tativos que cuantitativos y dirigida a todos los empleados publicos implicados en la contratacion (Cantero
Martinez, 2020, p. 208). Ademas, como se deduce a partir de la definicion empleada, es concebida con un
caracter transversal y heterogéneo, requiriendo herramientas focalizadas en diferentes aspectos. La estra-
tegia se divide en tres ejes fundamentales: el desarrollo de una arquitectura politica adecuada, la formacion
y gestion de la carrera profesional y el establecimiento de sistemas compuestos por herramientas y metodo-
logias de apoyo a la gestidn profesional de la contratacién publica.

2.1. Definicién de una politica para la profesionalizacién de la contratacion publica

Supone la necesidad de incorporar la profesionalizacion de la contratacion publica a la agenda politica,
haciendo de la misma un proyecto que aune el consenso suficiente para ser desarrollado a medio y largo pla-
zo (Cantero Martinez, 2020, p. 208). Dentro de este eje, la Recomendacion hace referencia a dos aspectos:

En primer lugar, a la necesidad de elaborar estrategias de profesionalizacion a largo plazo adaptadas a
las «necesidades, recursos y estructuras administrativas» concretos con el fin de «atraer, desarrollar y rete-

5 Government Commercial Function. https://www.gov.uk/government/organisations/government-commercial-function

ARTICULOS 52



GAPP. Nueva Epoca — N.° 26, julio 2021 — ISSN: 1989-8991 — DOI: https://doi.org/10.24965/gapp.i26.10844 — [Pags. 48-60]

Gerencia profesional y contratacion publica estratégica: una perspectiva comparada

Juan José Rastrollo Suarez

ner competencias, centrarse en el rendimiento y los resultados estratégicos y aprovechar las herramientas
y técnicas disponibles». Se advierte la necesidad de proyectar las técnicas sobre el conjunto de Adminis-
traciones, coordinarlas con el resto de politicas del sector publico y confrontarlas con las de otros Estados
miembros y las que se dan en el contexto internacional. En segundo lugar, a la necesidad de que animar y
apoyar a las administraciones en su implementacion, fomentando la cooperacion entre servicios y entidades
o autoridades de contratacion y aprovechando la experiencia de instituciones de formacion, centrales de
compra y organizaciones profesionales.

Impulsar una estrategia de profesionalizacidn requiere ponerla en marcha a partir de instrumentos que
permitan atraer talento, al margen de los tradicionales sistemas de seleccion de empleados publicos en
Espafia y los sacrificios econdmicos, personales y en cuanto a tiempo que conllevan (Jiménez Asensio,
2018, p. 10). En este sentido, existen experiencias innovadoras que podrian tenerse en cuenta al disefiar un
modelo de seleccion de gerentes de la contratacion (Rivero Ortega, 2012, p. 87; Mapelli Marchena, 2018). Si
bien estos instrumentos alternativos a la oposiciéon —que ha venido a garantizar en buena medida la igualdad
en el acceso al empleo publico en Espaia durante mas de un siglo, mérito nada desdenable— deben ser
adaptados a las particulares circunstancias econémicas, institucionales, juridicas y sociales. Cualquier paso
en falso en este sentido podria poner en riesgo el necesario respeto a los principios de igualdad material,
mérito y capacidad en la seleccion (Rastrollo Suarez, 2018, p. 240).

El empleo publico de Canada es el mejor valorado por el ranking INCISE 2019 en lo relativo a la gestidon
de recursos humanos y ocupa el segundo lugar de los paises analizados en lo relativo a la integridad de
los empleados, de tal manera que el empleo publico es una de las oportunidades de desarrollo profesional
mas demandadas por los estudiantes universitarios del pais (Eddy y Gosset, p. 2013). La funcién publica
canadiense vivio un punto de inflexion en el afio 2003 con la aprobacién de la Public Service Modernization
Act. La norma tuvo como punto de partida el Report of the Auditor General of Canada de 2000, que vino a
poner de manifiesto la necesidad de reforma en relacién a aspectos como la racionalidad, la flexibilidad o la
autoridad de los gerentes®. Desde entonces, distintas normas han seguido impulsado una continua reforma
a partir de distintos informes anuales’ y la actuacion de la Public Service Commission of Canada, agencia in-
dependiente que tiene entre sus principales funciones preservar el mérito como criterio central de seleccion
y progreso en el ambito del empleo publico.

Una herramienta novedosa con las que cuenta el sistema de empleo publico canadiense es la Talent
Cloud o nube de talento. Se trata de un proyecto piloto basado una plataforma electrénica en la que cualquier
aspirante puede registrarse proporcionando su nombre y una direccién de correo electrénico y ser selec-
cionado para una oferta de trabajo de cualquiera de los Departamentos del gobierno asociados al proyecto,
entre los que se encuentra el Public Services and Procurement Canada, encargado de las compras publicas.
La plataforma permite que los postulantes se comuniquen directamente con los gerentes respecto a las ofer-
tas de trabajo, manifestando sus capacidades para el desempefio del puesto sin que puedan ser excluidos a
priori del proceso de seleccion por no contar con un curriculum convencional respecto al empleo solicitado.

Las postulaciones forman parte de una base de datos a disposicion de los Departamentos adheridos
y en la medida en que resulten interesantes a los gerentes, los aspirantes pueden ser contactados para
realizar examenes o entrevistas. Con independencia de conseguir o no el trabajo, el gerente con el que el
aspirante entra en contacto puede certificar, en la medida en que supere las pruebas y la entrevista, la ca-
pacidad de este ultimo para ocupar un puesto de trabajo del tipo del que se oferta de cara a futuras ofertas.

También es destacable el ejemplo belga. El Bureau de sélection de I'administration fédérale u Oficina
Federal de Seleccion y reclutamiento (SELOR) dependiente del Service public fédéral personnel et organi-
sation es la encargada de llevar a cabo los procesos de seleccion®. Las ofertas —cuya informacién detallada
puede recibirse periédicamente a través de una lista de correo— se publican en su pagina electrénica, con
referencia a la titulacion y la experiencia requeridas. Para la postulacion tan solo es preciso registrarse en la
plataforma, crear una cuenta y cargar los certificados requeridos. Tras verificar el cumplimiento de los requi-
sitos, se produce el registro para la realizacion de los examenes.

El examen genérico no se exige a quienes ya son funcionarios, miembros del poder judicial o pertene-
cen al ejército (interne markt). Se realiza en las dependencias de SELOR durante un maximo de tres horas

8 Junto a otros informes, como los del Advisory Committee on Senior Level Retention and Compensation de 2000 o del Advisory
Committee on Labour-Management Relations in the Federal Public Service « Working Together in the Public Interest» de 2001.

" Informes del Privy Councl Office of Canada de 2008 y 2009.

8 Selor. Bureau de Sélection de I’Administration Fédérale. https://www.selor.be/nl/
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y media y consiste en tres pruebas: Postbakoefening (o ejercicio de simulacién de bandeja de correo, que
mide la capacidad de discriminacion entre distintas tareas en funcién de su importancia), Situationele beoor-
delingstest (o prueba de evaluacion situacional, que mide las reacciones ante distintas situaciones) y Abs-
tract redeneervermogen (destinado a evaluar la capacidad de razonamiento abstracto, al medir la capacidad
para derivar reglas generales de la informacion abstracta recibida al aplicarla a un determinado supuesto).
El resultado se comunica mediante la plataforma después de una semana, junto a un «informe de retroali-
mentacion». Si se supera, no sera preciso volver a realizarlo durante tres afios. De lo contrario, el aspirante
puede realizarlo de nuevo transcurridos seis meses.

En el especifico las pruebas estan vinculadas a la descripcion del puesto y consisten generalmente en
un test de conocimientos y una entrevista. Son realizadas por la instituciéon a la que se adscribe la vacante.
El resultado, junto a la retroalimentacioén, se comunica en un plazo de dos meses. SELOR elabora una lista
de quienes han superado las pruebas clasificandolos en funcién de su puntuacién, que permanece vigente
para la institucion que comunicé la vacante durante un periodo de tiempo preestablecido. A través de la pla-
taforma, el candidato puede recibir ofertas que aceptara o no sin perder su posicién en la lista que se abrira
a otras instituciones con vacantes de perfil similar transcurridos tres meses. En este caso se precisara una
prueba adicional, generalmente consistente en la realizacién de una entrevista. Los aspirantes a funciona-
rios de carrera precisan superar un periodo de prueba de un afio, no exigido a los contratados laborales.

En Irlanda, el Public Appointments Service (o PAS) es la agencia central de reclutamiento regida por
las Public Service Management (Recruitment and Appointments) Acts de 2004 a 2013°. Da asistencia a
las distintas Administraciones y organismos publicos a la hora de llevar a cabo procesos de seleccién y las
coordina en base a lo establecido en los Cédigos de Practicas y las directrices emanadas de la Commision
for Public Service Appointments. El proceso comienza con la convocatoria publicada en la pagina electrénica
de la agencia. Generalmente se rellena un formulario en linea que contiene una lista de preguntas disefiadas
para identificar a los candidatos idéneos (solicitando informacion, por ejemplo, sobre los anteriores puestos
desempefiados). Contintia habitualmente con un test en linea supervisado (vigilado mediante un mecanismo
remoto). Las areas en las que se examina a los aspirantes varian en funcion del tipo de puesto, dividiéndo-
se habitualmente entre las de razonamiento lingtiistico (para medir la capacidad para entender textos y el
analizar argumentos), numérico (para medir la capacidad para analizar y tomar decisiones a partir de datos
matematicos) y simulacion de trabajo (para medir la capacidad para enfrentarse a situaciones laborales con-
cretas). El proceso concluye con una entrevista.

El Reino Unido cuenta con un programa para captar a futuros empleados publicos de entre los ex-
pedientes mas destacados de la Universidad, cuando los estudiantes ain no han concluido sus estudios
(Garcia Jiménez, 2017, p. 295). A través del programa Fast Stream se preselecciona a los que cuentan
con mayor calificacién durante los dos ultimos afios de carrera. La solicitud se envia por via electrénica
tras registrarse y rellenar una serie de cuestionarios. Posteriormente, los aspirantes realizan una entrevista
telefénica. Después, los seleccionados deben elegir cuatro de entre los quince perfiles que componen el
programa (ofreciendo algunos de ellos una formacién complementaria) y llevar a cabo una serie de practicas
retribuidas en los meses de verano, lo que posibilita el conocimiento directo de las actividades a realizar
en los distintos puestos en los que el postulante va rotando dentro de distintos Departamentos. Al concluir
las practicas y siempre que hayan superado esta fase acceden al Fast Pass (via preferente para llegar a la
fase de seleccioén) pudiendo realizar un curso de preparacion avanzado para superar el Civil Service Fast
Stream). Existen, ademas, subprogramas especificos dirigidos a personas con diversidad funcional (Early
Diversity Internship Programme) o provenientes de familias con un bajo indice de renta (Summer Diversity
Internship Programme).

Una vez seleccionados, dada la complejidad y relevancia de la actividad, resulta fundamental proporcio-
nar a los empleados una capacitacion inicial y especifica que en el marco de la contratacién publica estraté-
gica debe vincularse a muy distintos aspectos, que van mas alla de los meramente técnicos.

Por ejemplo, en Australia, el Procurement Certification Program (PCP) otorga una certificacion otorgada
por el Institute of Public Administration (IPAA)'°. Este se divide en cuatro niveles: los dos primeros estan
disefiados para el personal de la Administracion que participa en procedimientos de licitacion de importe y
riesgo medios (Procurement Fundamentals e Intermediate Procurement) mientras los dos siguientes estan

® Public Appointments Service. https://www.publicjobs.ie/en/foi/326-information-about-the-public-appointments-service
0 QLD Procurement. https://www.nsw.ipaa.org.au/Shared_Content/Events/Event_Display.aspx?WebsiteKey=1ece817c-d23e-4b21-
a7bd-d835b2dc19f0&EventKey=NOCODE
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dirigidos a aquellos empleados publicos llamados a participar en procedimientos de contrataciéon publica
de una mayor complegidad (Diploma of Government-Procurement and Contracting o Advanced Diploma
of Government Procurement and Contracting)". Mientras tanto en Canadd, es preciso superar un plan de
estudios de capacitacion en contratacién publica de caracter basico, continuamente actualizado conforme
a las modificaciones en la legislacion sobre contratos desde la aprobacion de la Directive on the Adminis-
tration of Required Training de 2017 sustituida en 2020 por la Directive on Mandatory Training (Gobierno de
Canada, s. f.).

Por su parte, obtener la condicién de Chief Acquisitons Officer en Estados Unidos requiere superar un
programa de capacitacion impulsado por el Federal Acquisitions Institute e impartido en colaboracién con en-
tidades privadas. Este conduce a la obtencion de la Federal Acquisition Certification for Contracting Officer’s
Representatives (FAC-COR) y se compone de tres niveles: contracting officers, contract officer represen-
tatives y program and project managers a superar en un plazo maximo de veinticuatro meses. El Federal
Acquisition Institute determina el nivel de los participantes en funcién de las competencias demostradas. La
incorporacion al puesto de trabajo se produce a lo largo del siguiente afio (Federal Acquisiton Institute, 2019).

2.2. La mejora de la formacién y la gestion profesional en el ambito de los recursos humanos

El segundo de los ejes a los que hace referencia la Recomendacién gira en torno a la mejora de la
formacion y la gestion profesional de los recursos humanos intervinientes en los procesos de contratacion
y hace referencia a tres aspectos:

En primer lugar, a la identificacion y definicion de las capacidades y competencias en las que deben for-
marse los profesionales de la contratacion, dada la naturaleza multidisciplinar de los proyectos. Ello implica
la necesidad de disefiar marcos de capacidades y competencias como base para el disefio de programas
de formacion, ademas de un marco comun a escala europea. En segundo término, al disefio de programas
de formacion (inicial y continua) adecuados, teniendo en cuenta la evaluacion de datos y necesidades y los
marcos de competencias disponibles. Ello supone desarrollar una oferta de formacion a distintos niveles e
incorporar soluciones y herramientas innovadoras e interactivas para el aprendizaje, aprovechando la coo-
peracion académica y la investigacion. En tercer término, al impulso a una buena gestién de los recursos
humanos, complementada con programas de motivacion especificos y planificacion de la carrera profesio-
nal. Este es un pilar fundamental para impulsar una mayor y mejor dedicacion y requiere del establecimiento
de programas de reconocimiento y certificacion, estructuras profesionales, incentivos institucionales y apoyo
politico o premios a la excelencia.

La monitorizacién del sistema de compras publicas resulta fundamental a la hora de desarrollar este
eje. En tal sentido resulta destacable la experiencia llevada a cabo en Escocia a través del Procurement
competency framework (en adelante PCF) o marco de competencia nacional de adquisiciones. Este identi-
fica las competencias que deben reunir los empleados del Scottish Procurement and Property Directorate o
Departamento de contratacion publica, para realizar sus funciones en desarrollo de las licitaciones. Estas se
determinan en base a los estandares establecidos por el Chartered Institute of Procurement and Supply, or-
ganizacion profesional que agrupa a los profesionales dedicados a la contratacion en el Reino Unido. EI PCF
esta, a su vez, vinculado a una herramienta en linea que permite la autoevaluacion (simple o personalizada)
de los empleados, identifica las necesidades en materia de formacion y permite planificar el desarrollo futuro
de la carrera profesional (OCDE, 2019b).

Ademas, resulta fundamental impulsar la evaluacion del desempefo en el ambito de los empleados dedi-
cados a la contratacién cuyo disefio dependera de una elaboracion adecuada de los marcos de capacidades
y competencias, teniendo en cuenta, en todo caso, lo singular de la actividad que desarrollan y las particula-
ridades de la organizacion en la que trabajan. Nos referimos a cuestiones como la necesidad de favorecer la
participacion ciudadana en la determinacién de los objetivos y su consecucion, la seleccion de parametros de
evaluacion vinculados al interés general y no contaminados por restricciones presupuestarias y programacio-
nes politicas limitadas en el tiempo y la articulacién de un sistema de recursos respetuoso con los derechos
de los empleados publicos (Rastrollo Suarez, 2018). Una de sus principales razones de ser es localizar las
debilidades y fortalezas de la organizacion, permitiendo a la Administracion aprovechar el potencial de sus

" https://www.myskills.gov.au/courses/details?Code=PSP506 16
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empleados incrementando la eficacia y la eficiencia en su actuacion, asi como servir de fundamento para el
disefio de programas de formacién especifica que permitan superar las limitaciones identificadas.

También encontramos modelos de éxito a nivel internacional en relacion a la formacion continua de los
profesionales dedicados a la contratacion. La falta de formacion especifica se supera en algunos paises a
partir de los programas impartidos por instituciones especializadas. En Estados Unidos destaca el Digital
IT acquisiton Professional Training (DITAP), curso inmersivo disefiado por el United Stated Digital Service
(USDS) y la Office of Federal Procurement Policy (OFPP). Superarlo conduce a la obtencion del la Federal
Acquisiton Certification in Contracting Core-Plus Specialization in Digital Services (FAC-C-DS) (TechFAR
Hub, 2020). Por su parte en Canada, el Certification Program for Procurement and Materiel Management
Communities in the Government impulsado por el Acquired Services and Assets Sector Communities Ma-
nagement Office, dependiente de la Office of the Comptroller General es un programa no obligatorio para
formar en materia de contratacion a los empleados publicos canadienses dividido en tres niveles: | para ser
especialista en adquisiciones junior, |l para ser especialista en adquisiciones senior y lll para ser especialista
en gestién de materiales (Treasury Board of Canada Secretariat, 2019).

En algunos paises existen centros especializados en el desarrollo de competencias en ambitos especi-
ficos de la contratacidn. Destacan dos instituciones alemanas: el Centro de competencia para las adquisicio-
nes sostenibles (Kompetenzstelle fiir nachhaltige Beschaffung, en adelante KNB) y el Centro de Competen-
cia para las Adquisiciones Innovadoras (Kompetenzzentrum innovative Beschaffung, en adelante KOINNO)
(OCDE, 2019a). Ademas de formar a especialistas, sirven para aliviar la elevada carga administrativa que
para las entidades locales supone alinearse con este modelo de contratacién™. Los objetivos de contrata-
cion publica estratégica fijados en las distintas administraciones varian (mientras en el ambito estatal se pri-
man objetivos vinculados a la innovacion, la sostenibilidad o la transparencia, en los niveles locales es mayor
la preocupacion por la integracién de las pequefias y medianas empresas en los procesos de contratacion)
(Glas et al., 2017, p. 572). La existencia de instituciones que sirvan de soporte para el desarrollo de una
contratacion publica estratégica adaptada a las necesidades y objetivos concretos de cada administracion y
coordinen su actividad resulta por tanto decisiva.

El KNB, dependiente de la Oficina de Adquisiciones del Ministerio del Interior, asiste a las distintas ad-
ministraciones en materia de compra sostenible'®. Desarrolla su actividad en buena medida a través de la
plataforma de informacién alojada en su pagina electrénica ofrece soporte a las actividades desarrolladas
por el Centro. Entre estas se encuentran informar y formar sobre compras sostenibles, fundamentalmente
a través del uso de nuevas tecnologias. Su comité de expertos desarrolla continuamente ideas y enfoques
para impulsarla y las distribuye mediante distintos canales con los que cuenta la institucion, que la conectan
con las diferentes administraciones del pais.

El KOINNO, impulsado por la Asociacion alemana de gestién de materiales, compras y logistica del
Ministerio de economia y energia, tiene como principal finalidad el fomento de la compra publica innovadora.
Cuenta con diversas areas de actuacién™. En primer término, asesora a las Administraciones en cuestiones
juridicas y econémicas relacionadas con la compra innovadora. En este contexto, presta apoyo en relacion
con el analisis organizativo, la optimizacion y utilizaciéon de procedimientos innovadores (como la asociacion
para la innovacion) o la ejecucion de los proyectos. En segundo término, difunde buenas practicas e infor-
macion sobre la cuestion. En este ambito destaca la Toolbox, herramienta electrénica creada en cooperacion
con la Universidad del Ejército Aleman de Munich que ofrece aplicaciones sobre aspectos como el disefio
de una estrategia de adquisiciones innovadora o el calculo de costes del ciclo de vida de las adquisiciones.
En tercer término, organiza eventos en todo el pais. Estos se dividen en Innovationsschauplédtze centrados
en presentar la compra publica innovadora en las distintas administraciones que lo requieran y Strategische
Dialoge, en los que representantes y expertos de organizaciones del sector publico y privado intercambian
experiencias. Ademas, participan en distintas ferias regionales. Por ultimo, ofrece formacién a través de se-

2 «La denominada “profesionalizacion” solicitada por la Comisién, es decir, la formacion del personal de las administraciones,
recae exclusivamente en la soberania organizativa de los Estados miembros y, en particular, de los entes locales y regionales; ademas,
expresa su temor de que una mayor cantidad de directrices y manuales de la Comision sobre la profesionalizacion de la contratacién
publica (como, por ejemplo, el amplio marco europeo de profesionalizacion previsto actualmente) implicaria una mayor carga admi-
nistrativa para los poderes adjudicadores, que se sumaria a la del ya de por si extenso marco normativo» (Comité Europeo de las
Regiones, 2020).

® Das zentrale Portal fiir nachhaltige Beschaffung offentlicher Auftraggeber. http://www.nachhaltige-beschaffung.info/DE/Home/
home_node.html

4 Das Kompetenzzentrum innovative Beschaffung — KOINNO. https://www.koinno-bmwi.de
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minarios cortos, centrados en cuestiones sobre adquisiciones estratégicas o procedimientos negociados y
cursos de capacitacion especifica mediante e-learning.

Extender la formacion y el intercambio de experiencias mas alla de los limites de la Administracion pu-
blica es deseable de cara a asegurar una contratacion plenamente respetuosa con el principio de integridad
(OCDE, 2015, p. 7), ademas de resultar fundamental para la consecucion de algunos objetivos vinculados
a la contratacion publica estratégica, como la participacion de las pequefias y medianas empresas (Saasta-
moinen et al., 2017). En este sentido, cabe destacar la experiencia impulsada por el Forum Vergabe, orga-
nizacion sin animo de lucro fundada en Alemania en 1993 que, valiéndose Unicamente de las cuotas de sus
socios, mantiene una plataforma dedicada al intercambio de experiencias y buenas practicas entre los profe-
sionales dedicados a la contratacion, desde la perspectiva tanto de licitadores como de contratistas a partir
de grupos de discusion nacionales y regionales. Ademas de servir para el intercambio de conocimientos, el
Forum publica estudios, realiza informes a solicitud de sus miembros y organiza cursos y eventos. La insti-
tucion concede un prestigioso premio de contratacion publica internacional destinado a jovenes académicos
con una dotacion de 5.000 euros.

2.3. El suministro de herramientas y metodologias adecuadas

El tercero de los tres ejes en los que se basa la recomendacion hace referencia a la necesidad de sumi-
nistrar herramientas, mencionando cuatro aspectos concretos:

En primer término, el estimulo y apoyo al desarrollo y la aceptacién de herramientas tecnoldgicas ac-
cesibles para simplificar y mejorar el funcionamiento de los sistemas de contratacion a través, por ejemplo,
de la creacién de portales de internet Unicos para permitir el acceso a la informacién o de herramientas
especificas para fomentar economias de escala, eficiencia energética, trabajo en equipo u otras soluciones
orientadas al mercado. También, dentro de este ambito, menciona el impulso a un planteamiento estratégi-
co para la digitalizacién mediante la normalizacion, el intercambio, la reutilizacién y la interoperabilidad de
productos y servicios.

En segundo término, el apoyo y la promocion de la integridad mediante mecanismos como el estable-
cimiento de cddigos deontoldgicos y cartas para la integridad, la utilizacion de datos sobre irregularidades
y la retroalimentacion para desarrollar programas de formacion y orientaciones. Asimismo, promueve el
self-cleaning y el desarrollo de orientaciones para prevenir y detectar supuestos de fraude y corrupcion, en
conexion con el establecimiento de canales de denuncia.

En tercer término, el apoyo a la orientacion por parte de los Estados en dos sentidos. En primer lugar,
con el fin de promover la seguridad juridica sobre legislacion y requisitos legales a nivel estatal y europeo
respecto a obligaciones internacionales. En segundo lugar, con el de facilitar y fomentar el pensamiento es-
tratégico, el criterio comercial y la toma de decisiones inteligentes. Ello mediante la elaboracion de material
de orientacion especifico, manuales de metodologia, depdsitos de buenas practicas y errores mas comunes
actualizados, facilmente utilizables, accesibles y basados en la experiencia profesional, plantillas normali-
zadas y herramientas para procedimientos como criterios de contrataciéon publica ecolégica o socialmente
responsable.

En cuarto término, el fomento del intercambio de buenas practicas y el apoyo a los profesionales para
garantizar procedimientos de contratacion profesionales, trabajo cooperativo y transmisién de conocimientos
técnicos. Ello a través del establecimiento de servicios de ayuda técnica reactivos, la organizacion de semi-
narios y talleres y la creacion de foros de internet y redes sociales profesionales.

Respecto a este eje cabe destacar la experiencia del Expertisecentrum Aanbesteden o Centro de Exper-
tos en Adquisiciones del Ministerio de Asuntos Econémicos y Clima de los Paises Bajos (PIANOo). En 1995
se constituyé como una red de aproximadamente 3.500 poderes adjudicadores que sirve como fuente de
informacion y experiencias. Su pagina electrénica, en la que podemos encontrar distintas herramientas para
fomentar el intercambio de buenas practicas e informacién entre licitadores (como el PIANOo Forum), sirve
de base para sus actividades. PIANOo impulsa tareas muy diversas: desde la organizacién de un congreso
anual y varias reuniones periodicas enfocadas en temas de interés hasta la formacién, mediante la celebra-
cién anual del Leergang Aanbestedingsrecht o curso de Derecho de la contrataciéon publica, ademas de la
divulgacion, a través de diversas publicaciones (PIANOo, Expertisecentrum Aanbesteden, s. f.).

La necesidad de que existan instituciones dedicadas a integrar y coordinar politicas publicas en materia
de contratacién con independencia del nivel de descentralizacion que exista en un determinado Estado, ha
sido puesta de manifiesto por la doctrina (Kauppi y Van Raaij, 2015, p. 953). Entre otros aspectos puede con-
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tribuir de forma decisiva a preservar la integridad en el sistema de contratacion, sirviendo de «cortafuegos
que evita el contacto directo entre suministradores y usuarios» (OCDE, 2009a, p. 29). En este sentido cabe
destacar la experiencia desarrollada en Nueva Zelanda (primer pais del mundo en eficacia en materia de
contratacion publica segun el InCiSE 2019) a partir de la puesta en marcha del New Zealand Procurement
Capability Index (PCI)".

Se trata de una herramienta disefiada para evaluar y reforzar la capacidad para realizar compras pu-
blicas por las distintas agencias de la administracién neozelandesa. Estas se autoevaluan periédicamente,
lo que permite a quienes las dirigen tener una vision transversal de las debilidades y fortalezas con las que
cuentan identificando las distintas oportunidades de mejora y supervisar su evolucién, asi como incrementar
el liderazgo de los gerentes (OCDE, 2015). En el proceso participan la practica totalidad de los empleados
que trabajan en la contratacién, tomando en consideracion distintos parametros que cubren el ciclo de adqui-
sicion. Concretamente se evallan: estrategia y resultados, resultados comerciales y sociales, gobernanza,
riesgos y beneficios, planificacion y abastecimiento, gestion de resultados, gestidon de recursos humanos y
capacidad de reestructuracion. Los resultados de la autoevaluacion se atendan y modulan a partir de la re-
vision externa que lleva a cabo el New Zealand Goverment Procurement (NZGP), organismo gubernamental
especializado en contratacién publica.

Los datos se centralizan —lo que implica que puede obtenerse en todo momento una vision global y
transversal de la contratacion publica en Nueva Zelanda-y a partir de su analisis se identifican las areas que
requieran realizar cambios e impulsar mejoras en cada Agencia. En base a ello, el NZGP ofrece programas
formativos adaptados a las debilidades detectadas, ademas de poner en contacto a las que alcanzan un
mayor nivel de eficiencia con las que presentan problemas. Aunque no todas las agencias estan obligadas
a remitir sus datos (por ejemplo, en el caso de que tengan un bajo indice de actividad en materia de con-
tratacion) se anima a todas a participar en el proceso, por lo que existe una herramienta de autoevaluacion
disefiada para organizaciones de pequefo tamafio. EI PCI supone un 5% de la puntuacion total que las
distintas agencias pueden obtener dentro del Investor Confidence Rating assesment (ICR), una evaluacion
trienal que el Tesoro publico realiza estimando la capacidad que tienen las agencias para gestionar sus in-
versiones y activos.

lll. CONCLUSIONES

La profesionalizaciéon es una tarea heterogénea, compleja e imprescindible para garantizar el éxito de
la contratacion publica estratégica, asi como su eficacia en situaciones de emergencia. También es una exi-
gencia legal contenida en el articulo 334.1.e) LCSP. Dada su complejidad y el contenido de la Recomenda-
cion de la Unién Europea de 2017 sobre la cuestidon deben tenerse en cuenta en el disefio futuro de la ENCP
las experiencias de éxito que han tenido lugar en otros paises.

La creacion de un cuerpo de gerentes especializados en prestar labores de asistencia a las distintas
Administraciones en la implementacion y desarrollo de los procedimientos de licitacidn publica al estilo de la
Government Commercial Function britanica, podria mejorar considerablemente la orientacion estratégica de
la contratacion en las distintas administraciones, con independencia de su capacidad econémica y técnica
para invertir en la profesionalizaciéon (acusadamente menor en el ambito de las entidades locales).

Es preciso innovar en los procedimientos de seleccion de profesionales dedicados a la contratacion. En
primer lugar, normalizando y facilitando la captacion del talento al tiempo que se minimiza el coste personal
y econdémico que para un joven graduado puede tener el clasico procedimiento de la oposicion. Plataformas
como la Talent Cloud canadiense o la SELOR belga son un ejemplo en este sentido. En segundo lugar,
abandonando pruebas estrictamente memoristicas para incentivar el acceso de los mas capacitados incluso
a partir de procesos de preseleccion realizados en la universidad complementados con la realizacion de
practicas estivales, como en el caso del Fast Stream britanico.

Diferentes estudios revelan la insuficiencia de formacion especifica. Respecto a la inicial destacan las
experiencias australiana, canadiense o estadounidense, en las que las Escuelas de administracion publica
disefan programas divididos en distintos niveles a superar como parte de la formacion inicial antes de la
asignacion de un puesto de trabajo. Respecto a la continua destaca la experiencia alemana a través de del
KNB o el KOINNO. Ademas de ofrecer una formacion continua especializada para los profesionales de la

* Delivering Better Outcomes for New Zealand. https://www.procurement.govt.nz
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contratacion con independencia de donde desarrollen su actividad, estas instituciones publicas especializa-
das permiten a las distintas Administraciones disefiar politicas de contratacion publica estratégica adaptadas
a sus objetivos prioritarios.

Por ultimo, cabe destacar la necesidad de mejorar la gestion de las organizaciones y sus recursos hu-
manos para garantizar el éxito de la profesionalizacién, lo que requiere una monitorizacion y analisis de la
informacion —como ocurre en Escocia mediante el PCF— que sirvan de base a una continua evaluacién de
la actividad, impulsada en Nueva Zelanda a través del PCI. Ello no puede desligarse de una evaluacién del
desempefio adaptada a la particular idiosincrasia de la contratacion publica y ligada tanto al desarrollo de la
carrera profesional como al disefio de programas de formacién especificos, que sirva para hacer frente a las
debilidades detectadas.
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