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1 Resumen 
La adquisición de bienes y servicios para una empresa requiere de un 

modelo interno de relacionamiento con el proveedor que permita la 

ejecución de los contratos cumpliendo con los lineamientos corporativos. La 

empresa ISA INTERCOLOMBIA contaba con dos roles principales para realizar 

dicha gestión: administrador técnico y administrador administrativo1 de 

contratos. Estos roles estaban generando discordias internas generadas por 

brechas en el flujo de la información, desactualización en la documentación, 

discordias en la ejecución de los procesos, entre otros.  

Para dar solución a dicha problemática, surge el proyecto de 

implementación de un nuevo modelo de administración de contratos que 

pretende centralizar la gestión de contratos con el proveedor en un único rol 

de administrador de contrato y unos equipos de soporte administrativo que 

apoyan estos procesos. Esta implementación conlleva cambios significativos 

en los documentos institucionales, en los procesos y las estructuras de los 

equipos que actúan en la administración de contratos. 

 

Para apoyar la instauración y la aceptación de estos cambios, se construyó 

un manual de procesos que clarifica la actuación del administrador durante 

las etapas del contrato, se homologaron y documentaron los procesos 

principales del soporte administrativo de contratos, se redactaron instructivos 

de procedimientos en SAP que apoyan la gestión administrativa y se 

participó en la elaboración de un curso de capacitación básica para el 

manejo de contratos de complejidad baja. 

 

2 Introducción 

ISA es un grupo empresarial multilatino, con más de 52 años de experiencia y 

trayectoria, que opera en los negocios de Energía Eléctrica, Vías, y 

Telecomunicaciones y TIC, que aporta a la calidad de vida de millones de 

personas en Colombia, Brasil, Chile, Perú, Bolivia, Argentina y 

Centroamérica[1] . Una de sus filiales, ISA INTERCOLOMBIA es una empresa 

de servicios públicos mixta, constituida como sociedad anónima, encargada 

de administrar, operar y mantener los activos eléctricos propiedad de ISA en 

Colombia [2]. 

 

Dentro de la gerencia general de ISA INTERCOLOMBIA se encuentra la 

dirección de aprovisionamiento [3] encargada de gestionar la cadena de 

abastecimiento para el suministro de bienes y servicios en el ciclo de vida del 

activo trabajando de manera integrada con clientes y proveedores [4]. Esta 

dirección está dividida por procesos: planear el aprovisionamiento, realizar la 

gestión de las compras, gestionar contratos, gestionar almacenes e 

                                                 
1 Término utilizado por la empresa para referirse a la persona encargada de los aspectos 

administrativos de los contratos. 



 

 

 

inventarios y gestionar proveedores. Son los encargados principales de la 

definición del modelo de administración de contratos de la totalidad de las 

compras de ISA INTERCOLOMBIA y una parte de las de ISA además del 

manejo de la información en la plataforma SAP. 

 

El modelo de administración de contratos actual está soportado por dos 

roles principales: los administradores técnicos y los administradores 

administrativos. Los equipos de gestión de contratos de la Dirección de 

Aprovisionamiento, la Dirección de Operaciones, la Gerencia de Proyectos y 

el Centro de Servicios Compartidos son los encargados de las labores 

administrativas del contrato, mientras que los administradores técnicos 

pertenecen a cualquiera de las dependencias de la empresa donde surja 

una necesidad de contrato debido a que estos son los que tienen mayor 

claridad de los aspectos técnicos, funcionales y la relación con el proveedor 

[5]. 

 

Debido a que los administradores técnicos no tienen como única función el 

manejo del contrato, se presenta un alto volumen de quejas de su parte por 

tres razones principales: la sobrecarga laboral, la falta de especificaciones 

en las tareas, procedimientos y formatos que deben gestionar y la ausencia 

de una capacitación inicial en las funciones del rol. Adicionalmente los 

administradores administrativos presentan inconformidades por mal registro 

de información en los formatos establecidos, largos tiempos de ejecución de 

evaluación de proveedores y reprocesos debido a la falta de articulación 

para las actividades propias de cada rol. Esta problemática dio origen a un 

proyecto en conjunto con la Dirección de Talento Organizacional que busca 

intervenir el proceso de administración de contratos con el objetivo de hacer 

más claros los procedimientos y generar más valor tanto para la empresa 

como para los actores del modelo. 

 

En la primera etapa del proyecto se realizó un diagnóstico del proceso y se 

plantea un nuevo modelo de administración de contratos en donde se 

busca crear un único rol de administrador y unas áreas de soporte que 

implican la desaparición del equipo de gestión de contratos de la Dirección 

de Operaciones y la integración de estas personas a los equipos de 

Dirección de Aprovisionamiento y Centro de Servicios Compartidos lo que 

también implica una distribución equitativa de los contratos y la unificación 

de los procedimientos a implementar en la administración de la adquisición 

de bienes y servicios. 

 

La siguiente etapa consiste en la implementación de este modelo 

enfocándose en tres pilares principales: los procesos, las personas y la 

tecnología. En los procesos se busca principalmente realizar una 



 

 

 

homologación de procedimientos entre las distintas áreas que participan en 

la administración de contratos y su respectiva documentación. En las 

personas se pretende estructurar la gestión del cambio para minimizar los 

riesgos que implican la adaptación a los nuevos procedimientos y roles. Y 

finalmente con la tecnología se busca estandarizar y automatizar los 

procesos que sea posible. 

 

Debido a la contingencia ocasionada por el Covid-19, la contribución en el 

proyecto se realiza desde trabajo en casa, esto implica que la recolección 

de la información se hace mediante el estudio de los documentos 

publicados por la empresa en las redes corporativas y los encuentros virtuales 

a través de la plataforma Microsoft Teams con los principales actores de la 

administración de contratos en ISA INTERCOLOMBIA. 

 

3 Objetivos  

3.1 Objetivo General 

Contribuir en la implementación de un nuevo modelo de administración de 

contratos en la Dirección de Aprovisionamiento de la empresa ISA 

INTERCOLOMBIA. 

3.2 Objetivos específicos 

 Comprender el modelo actual de administración de contratos de la 

dirección de aprovisionamiento. 

 Comprender el modelo propuesto por el equipo del proyecto en la 

etapa anterior con el que se espera se administren los contratos en la 

Dirección de Aprovisionamiento. 

 Construir y comunicar un manual que clarifique a los actores del 

proceso los cambios establecidos en el nuevo modelo de 

administración de contratos y la definición de sus respectivas 

funciones. 

 Revisar la forma como se está implementando la administración de 

contratos con el modelo actual en la Dirección de Aprovisionamiento, 

el Centro de Servicios Compartidos, la Gerencia de Proyectos y la 

Dirección de Operaciones para identificar diferencias en los 

procedimientos y formatos. 

 Proponer y documentar procedimientos mejorados, estandarizados y 

automatizados de soporte administrativo que clarifiquen el manejo de 

los procesos dentro de la gestión de contratos al interior de la empresa. 

 Apoyar la reestructuración de la Dirección de Aprovisionamiento a 

través del diseño de un curso de nivel básico que facilite la 

adaptación y aceptación del nuevo modelo. 

 Implementar procesos de retroalimentación con la Dirección de 

Aprovisionamiento que permitan la identificación de oportunidades de 



 

 

 

mejora en la documentación de los procesos y procedimientos de 

soporte administrativo en la administración de contratos. 

 

4 Marco Teórico 

 

Modelo: Es un objeto, concepto o conjunto de relaciones que se utiliza para 

representar y estudiar de forma simple y comprensible una porción de la 

realidad empírica [6].Comprende una serie de realizaciones que sirven 

durante una época para definir problemas y métodos legítimos en un 

campo específico de investigación. Es en estas realizaciones en las que se 

forman generaciones sucesivas de futuros practicantes. Los modelos son 

siempre incompletos, ya que no abarcan todos problemas que se espera 

han de ser resueltos [7]. 

 

Contrato: Es un acuerdo (incluida una orden de compra) en el que un 

contratista proporciona bienes / servicios a una Institución y la Institución 

paga dichos bienes / servicios de acuerdo con el precio, los términos y 

condiciones establecidos, así como un acuerdo en virtud del cual a un 

contratista es dada la oportunidad de llevar a cabo una empresa comercial 

en las instalaciones de una Institución a cambio de una compensación para 

la Institución (es decir, contratos de empresas auxiliares) [8]. 

 

Administración de contratos: es el proceso de gestión sistemática y eficiente 

de la creación, ejecución y análisis de contratos para maximizar el 

desempeño operativo y financiero y minimizar el riesgo [8]. 

 

Supervisión de contratos: La supervisión de un contrato estatal consiste en el 

seguimiento técnico, administrativo, financiero, contable y jurídico que, sobre 

el cumplimiento del objeto del contrato, es ejercido por la misma entidad 

estatal cuando no se requieren conocimientos especializados [9]. 

 

Interventoría: Es un sinónimo de la administración de contratos. La 

interventoría es el seguimiento técnico a la ejecución de contratos de 

distintas tipologías, realizado por una persona natural o jurídica contratada 

para ese fin por la Entidad Estatal, en los siguientes casos: (i) cuando la ley ha 

establecido la obligación de contar con esta figura en determinados 

contratos, (ii) cuando el seguimiento del contrato requiera del conocimiento 

especializado en la materia objeto del mismo, o (iii) cuando la complejidad o 

la extensión del contrato lo justifique [9]. 

 

Benchmarking: El benchmarking es una práctica utilizada comúnmente en la 

industria para comparar no solo el desempeño de una entidad con respecto 



 

 

 

a una norma o estándar, si no que exige, en primer lugar, examinar y 

entender los procedimientos internos de esa entidad, buscar mejores 

prácticas en otras organizaciones y finalmente, adaptar estas prácticas 

dentro de la organización con el ánimo de mejorar el desempeño. Es una 

forma de aprender de los demás y cambiar lo que se hace [10]. 

 

Manuales de procedimiento: El manual de procedimientos es un medio 

escrito que sirve para registrar y dar información clara respecto a una 

actividad específica en una organización; coordina de forma ordenada las 

actividades a seguir para lograr los objetivos específicos, mostrando 

claramente los lineamientos e instrucciones necesarios para la mejora del 

desempeño; lo anterior significa que este documento contiene los pasos a 

seguir para realizar una o más funciones. Constituyen un documento técnico 

que incluye información sobre la sucesión cronológica y secuencial de 

operaciones concatenadas entre sí, que se constituye en una unidad para la 

realización de una función, actividad o tarea específica en una organización 

[11]. 

 

GESTIÓN POR PROCESOS 

Un proceso es cualquier actividad o grupo de actividades que emplee un 

insumo, le agregue valor a éste y suministre un producto a un cliente externo 

o interno. El proceso es un “conjunto de actividades mutuamente 

relacionadas o que interactúan, las cuales transforman elementos de 

entrada en resultados. Es necesario recalcar que las entradas pueden ser 

suministradas por proveedores externos e internos, los externos están fuera de 

la organización y los internos son dentro de la organización y que cuando se 

hace referencia a los clientes debemos tomar en cuenta que no es 

únicamente el que compra el producto, sino también a los colaboradores 

internos, sociedad, accionistas y gobierno [12]. 

La gestión por procesos es una forma de organización, diferente de la 

clásica organización funcional, en la que prima la visión del cliente sobre las 

actividades de la organización. Los procesos así definidos son gestionados de 

modo estructurado y sobre su mejora se basa la de la propia organización. 

Aporta una visión y unas herramientas con las que se puede mejorar y 

rediseñar el flujo de trabajo para hacerlo más eficiente y adaptado a las 

necesidades de los clientes[13]. 

La ventaja principal del enfoque basado en procesos reside en la gestión y 

control de cada una de las interacciones ente los procesos y las jerarquías 

funcionales de la organización. Los procesos deben servir para aportar valor 

a una organización, además deben estar alineados con los objetivos, 

alcance y grado de complejidad de la organización.  

La gestión por procesos se inicia con el rediseño y la estandarización de los 

procesos para luego realizar su respectiva documentación que puede ser a 



 

 

 

través una representación gráfica mediante símbolos llamados diagrama de 

flujo y/o la definición de los elementos de un proceso mediante una ficha, 

tabla o formato en el que se detalla: proveedores, entradas, actividades, 

salidas, indicadores, registros, controles, responsables, objetivos, recursos, etc. 

de un proceso. 

Se plantean cinco etapas esenciales para el diseño y la estandarización de 

los procesos: mapeo de procesos, levantamiento de información, diseño de 

procesos, implementación y medición de los procesos. En el mapeo de 

procesos se define el esquema, criterios para la elaboración del mapa, los 

elementos y el inventario de los procesos. En el levantamiento de la 

información se recopila la información necesaria para la realización del 

análisis, se define los criterios a tomar en cuenta para realizar las entrevistas y 

se presenta un modelo de formulario para realizar esta entrevista. Para el 

diseño de procesos se realizar el diagrama de flujo funcional, este diagrama 

se lo puede considerar como la forma sencilla para representar los procesos. 

Se realiza la ficha y la descripción del proceso así en donde se muestran los 

elementos de un proceso y la interacción con otros procesos, clientes y 

proveedores. La descripción del proceso muestra más en detalle las 

actividades, el lugar donde se realiza, el responsable de las actividades y si el 

caso lo amerita el procedimiento que está controlando al proceso y/o 

actividad. Como resultado de la fase de diseño de procesos, obtenemos el 

manual en el cual se incluye la documentación para estandarizar los 

procesos [12]. 

 

Manual de proceso [12]: El manual es un documento donde se registran los 

procesos de toda o una parte de una organización y/o empresa. Los 

objetivos de un manual de procesos son: 

• Servir de guía para la correcta ejecución de las actividades y tareas para 

los funcionarios de una institución. 

• Ayudar a ofrecer productos y servicio más eficientes. 

• Mejorar el aprovechamiento de los recursos humanos, físicos y financieros. 

• Genera uniformidad en el trabajo por parte de los diferentes funcionarios. 

• Evitar la improvisación en las labores. 

• Ayudar a la orientación del personal nuevo. 

• Facilita la supervisión y evaluación de las labores. 

• Facilita la atención al cliente interno y externo. 

• Evita discusiones sobre normas, procedimientos y actividades. 

• Proporciona información a los directivos de la organización al respecto del 

desempeño de los procesos. 

• Establecer elementos de consulta, orientación y entrenamiento al personal. 

• Servir como punto de referencia para las actividades de control interno y 

auditoría. 

• Ser la memoria de la institución. 



 

 

 

 

Las principales características del manual de procesos son las siguientes: 

• Satisfacer las necesidades reales de la institución. 

• Contar con instrumentos apropiados de uso, manejo y conservación de 

procesos. 

• Facilitar los trámites mediante una adecuada diagramación. 

• Redacción breve, simplificada y comprensible. 

• Facilitar su uso al cliente interno y externo. 

• Ser flexible para cubrir diversas situaciones. 

• Facilita revisión y actualizaciones continuas. 

 

Documentación de procesos: Una documentación de proceso resume los 

pasos necesarios para completar una tarea o proceso. Es una 

documentación interna y continua del proceso mientras se lleva a cabo; en 

la documentación es más importante el "cómo" de la implementación que el 

"cuánto" del impacto del proceso. Las empresas tienen procesos repetibles 

que son clave para que sus operaciones sean exitosas, por lo que la 

documentación de procesos sirve como una guía fundamental de 

referencia para los empleados y directores. El objetivo es aprender de la 

implementación para adaptar la estrategia y mejorar el procedimiento [14]. 

La documentación de procesos se puede considerar desde dos puntos de 

vista, una representación gráfica mediante símbolos llamados diagrama de 

flujo; y la definición de los elementos de un proceso mediante una ficha, 

tabla o formato en el que se detalla: proveedores, entradas, actividades, 

salidas, indicadores, registros, controles, responsables, objetivos, recursos, etc. 

de un proceso [12]. 

 

SAP [15]: es uno de los creadores de software de gestión de procesos 

empresariales líder del mundo, y desarrolla soluciones que fomentan el 

procesamiento efectivo de datos y el flujo de información en todas las 

organizaciones. Integra los procesos de finanzas, RR. HH., manufactura, 

cadena de suministro, servicios, compras y otros en un solo sistema de 

información. 

 

5 Metodología 

Para cumplir con los objetivos específicos en la implementación del nuevo 

modelo de administración de contratos se realizan las siguientes actividades: 

 

Comprensión del modelo actual de administración de contratos 

Dentro del Sistema de Gestión Documental de ISA, se plantea que para 

establecer las directrices de los procesos y sus roles se deben implementar las 

“Guías Corporativas e Institucionales”, por lo que se inició la 



 

 

 

contextualización del modelo actual de administración de contratos con el 

estudio de la “Guía institucional N° 55”. Esta guía fue publicada el 30 de abril 

del 2015 por la Dirección de Aprovisionamiento con el propósito de definir las 

responsabilidades para la administración de contratos en ISA 

INTERCOLOMBIA. 

 

Posteriormente, se visitó y revisó la documentación de los procesos cargada 

en el micrositio de la Dirección de Aprovisionamiento en la Intranet 

Corporativa. Entre estos documentos se revisó el diagrama SIPOC donde se 

detallan los procedimientos del equipo de aprovisionamiento para la 

administración de contratos. 

 

También se hizo una revisión de los documentos corporativos como la Guía 

N° 12 [16], que es el reglamento general para la adquisición de Bienes y 

Servicios de ISA con el objetivo de conocer las directrices corporativas para 

la contratación y la ejecución de los contratos con proveedores. 

 

Comprensión del proyecto y el nuevo modelo de administración de 

contratos 

 

Se realizó la revisión de la documentación del diagnóstico del proceso de 

administración de contratos y la propuesta de implementación realizada por 

el equipo del proyecto compuesto por integrantes de la Dirección de Talento 

Organizacional y la Dirección de Aprovisionamiento de ISA INTERCOLOMBIA. 

Adicionalmente, se asistió a las reuniones virtuales de presentación y revisión 

del cronograma de actividades para la implementación del proyecto. 

También se revisó el borrador de la nueva guía institucional en la que se dan 

las directrices del nuevo modelo. 

 

Construcción y comunicación del manual de Gestión de Contratos que 

clarifica al administrador del contrato su participación en el nuevo modelo  

 

Inicialmente se hizo un estudio de la versión 3 del Manual de Administración 

de Contratos. Esta es la versión vigente, publicada en el 2016 por la Dirección 

de Abastecimiento, ahora llamada Aprovisionamiento. Se analizó el 

contenido y se señalaron las actividades y procedimientos que han sido 

cambiados en la actualidad. 

Luego, se realizó un estudio de los contenidos de los manuales de 

contratación de 6 empresas de diferentes sectores entre públicas, privadas y 

mixtas: Celsia, Alcaldía de Medellín, Grupo Energía Bogotá, Grupo Argos, 

Suramericana y Ecopetrol. Con esta información se realizó un comparativo 

en Excel y se planteó una propuesta de índice para la nueva versión del 



 

 

 

manual, el cual fue enviado a revisión de los integrantes del equipo del 

proyecto y luego de unas modificaciones fue aprobado. 

La redacción del manual se hizo basándose en la explicación del nuevo 

modelo definido en la nueva Guía Institucional de Gestión de Contratos N° 

134 y para la recopilación de la información se revisa la documentación que 

se encuentra en la Intranet Corporativa sobre cada uno de los procesos y se 

realizan reuniones con los expertos para conocer cual debe de ser la 

intervención del administrador del contrato en cada uno de ellos. Con esta 

información se redactó el primer borrador y se envió nuevamente a los 

integrantes del equipo del proyecto, los cuales hicieron modificaciones y 

aprobaron el contenido. 

Para lograr que el manual fuera lo más preciso posible, se seleccionaron diez 

personas de las áreas estratégicas que intervienen en la gestión de 

contratos, se compartió la versión aprobada por el equipo del proyecto y se 

solicitó que realizaran las modificaciones y comentarios que creyeran 

pertinentes según su conocimiento de los procesos. 

Con estos comentarios y modificaciones se redactó la versión final del 

manual de Gestión de Contratos, se organizó la estética y presentación para 

adaptarlo a las políticas corporativas y se publicó. 

 

Revisión de los métodos de implementación de la administración de 

contratos en la Dirección de Aprovisionamiento, el Centro de Servicios 

Compartidos, la Gerencia de Proyectos y la Dirección de Operaciones para 

identificar diferencias en los procedimientos y formatos. 

Se asistió a cuatro reuniones virtuales con los principales actores de los 

procesos de administración de contratos en las tres áreas en donde se 

compartieron los métodos que cada uno lleva a cabo en la gestión 

administrativa de los contratos.  

Luego, se realiza una recopilación de la información en un diagrama en 

Excel en donde se identifican las principales diferencias entre los 

procedimientos de cada área con el objetivo de plantear instructivos que 

permitan la homologación de estos. 

 

Propuesta, documentación, validación y publicación de procesos mejorados 

y estandarizados de soporte administrativo de contratos 

 

Teniendo en cuenta la información recopilada en la actividad anterior, se 

asistió a reuniones virtuales en donde se expusieron las mejores prácticas en 

los procedimientos entre las diferentes áreas implicadas en la administración 

de contratos, se compartieron metodologías para realizar los procesos 

administrativos principalmente en la plataforma SAP y se analizaron posibles 

herramientas que permitieran la automatización en la consulta de la 

información de los contratos. Estas reuniones fueron grabadas para 



 

 

 

posteriormente realizar instructivos de procedimientos que apoyen la gestión 

de los contratos y el manejo de las herramientas a utilizar. 

Los instructivos construidos como parte de la documentación de los procesos 

de soporte administrativo fueron compartidos con los principales actores del 

proceso quienes realizan la revisión y corrección según sus conocimientos y 

finalmente fueron compartidos a través del correo corporativo. 

 

También, se realizó la construcción rápida de un diagrama de flujo que 

permitiera la comprensión de los procesos que debe seguir el administrador 

de contratos, se realizó la actualización del diagrama SIPOC cargado en el 

micrositio de la Dirección de Aprovisionamiento según los lineamientos del 

nuevo modelo y se hizo el mapeo, a través de diagramas de flujo, de tres 

procesos fundamentales para el soporte administrativo de contratos: registro 

de una nueva compra, creación de órdenes de entrega y control de 

cambios (clausulas adicionales de los contratos) con el objetivo de 

recolectar información clara para la gestión de contratos desde el equipo 

de la Dirección de Aprovisionamiento. 

 

Finalmente, se analizaron las bases de datos de los contratos registrados en 

SAP con el fin de proponer indicadores que permitan la medición y 

seguimiento de los procesos especialmente para el equipo de soporte 

administrativo. 

 

Apoyo en el diseño de un curso de nivel básico para los administradores de 

los contratos según el nuevo modelo 

 

Inicialmente se hizo un estudio de la Guía Corporativa N° 37- Gobierno y 

gestión de la cadena de aprovisionamiento[17] con el objetivo de identificar 

factores que permitieran clasificar los contratos. Con base en esta 

información se realizó una propuesta de la complejidad de los contratos 

para poder clasificar los niveles del curso y comenzar con la creación del 

nivel básico. 

El equipo del proyecto aprobó la propuesta de complejidad y se inició la 

redacción y recolección de información para la estructura del nuevo curso 

básico de capacitación, a través de un estudio de los módulos de los cursos 

que se han dictado con anterioridad a los administradores de los contratos y 

a la par con la construcción del manual debido a que ambos van 

enfocados al administrador del contrato.  

 

También, se apoyó el proceso de reestructuración del equipo de soporte 

administrativo de la Dirección de aprovisionamiento a través del análisis de 

bases de datos que permitieron el balanceo y distribución de los contratos 



 

 

 

entre las diferentes áreas y el manejo del buzón de recepción de mensajes 

propios de la Gestión de Contratos. 

 

Implementación de procesos de retroalimentación que permitan la 

identificación de las mejoras en la documentación de los procesos del 

soporte administrativo de contratos en la Dirección de aprovisionamiento 

 

Se comparten los documentos realizados: diagramas SIPOC e instructivos, a 

los integrantes del equipo de la Dirección de Aprovisionamiento a través del 

correo corporativo con el objetivo de que se realicen los comentarios y 

correcciones respectivas. 

 

6 Resultados y análisis 

 

Con respecto al primer objetivo específico, el proceso de administración de 

contratos definido por la empresa para gestionar todos los contratos y el cual 

es dirigido por la Dirección de Aprovisionamiento, como se puede ver en la 

Figura 1, está compuesto por ocho actividades y bajo el modelo actual, está 

soportado por dos roles principales: el administrador técnico y el 

administrador administrativo. 

 

 

Los contratos, como se ve en la Figura 2, son gestionados en un 52% por el 

equipo de la Dirección de Aprovisionamiento que se encarga 

principalmente de la administración administrativa y el plan de compras, en 

Figura 1. Modelo actual. Fuente: Elaboración propia 



 

 

 

un 28% por el equipo de Gerencia de Operaciones que es responsable tanto 

de la administración administrativa como de la administración del 

presupuesto y en un 20% por el equipo de Gerencia de proyectos que se 

responsabiliza de la administración administrativa, presupuestal y de 

proyectos de gran alcance. Adicionalmente, desde hace poco tiempo, se 

cuenta con el equipo del Centro de Servicios Compartidos quienes tienen a 

cargo contratos específicos y se encargan del soporte a los administradores 

técnicos, el seguimiento presupuestal y del plan de compras de estos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bajo el modelo actual, definido desde el año 2016 por la guía institucional 

N°55, de forma resumida el proceso de compras consiste en: el área en la 

que surge la necesidad hace la planeación de la adquisición en el plan de 

compras y, según las especificaciones técnicas de esta, asigna el 

administrador técnico del contrato. Luego, siguiendo la documentación 

corporativa, envía la información a la Dirección de Aprovisionamiento 

quienes aprueban el plan y, teniendo en cuenta el tipo de necesidad, 

asignan el administrador administrativo del contrato ya sea de su equipo o 

de los mencionados anteriormente. Una vez aprobada la necesidad, se 

dirige al área de compras quienes asignan un gestor de categoría que se 

encarga de recibir las ofertas de los proveedores y realizar la compra. Esta 

compra es oficializada a través de un contrato firmado por el proveedor y los 

administradores del contrato. Una vez recibido el contrato, el administrador 

técnico con el apoyo del administrador administrativo, debe revisar el 

cumplimiento de los requisitos de Seguridad, Salud en el Trabajo y Gestión 

Ambiental (HSE), gestionar las debidas pólizas y organizar la planeación y el 

seguimiento de la ejecución del contrato. Adicionalmente, en caso de que 

el contrato requiera modificaciones (prorrogas, aumento en el valor, cesión, 

entre otros) ambos administradores deben tramitar estas a través de 

cláusulas adicionales. Al finalizar el contrato, el administrador técnico debe 

gestionar la recepción y aceptación de bienes y servicios y la evaluación del 

proveedor según los procedimientos corporativos. Esta información debe ser 

enviada al administrador administrativo para realizar el respectivo cierre del 

Figura 2. Distribución de contratos. Fuente: Diagnóstico del proceso 



 

 

 

contrato en SAP. Durante el proceso también intervienen algunas áreas de la 

empresa que apoyan la administración de los contratos como el centro de 

documentos, contabilidad, compras, facturación, entre otros. 

 

La empresa cuenta con un tipo de contrato especial llamado “Contrato 

Marco” que consiste en la negociación con un proveedor para la 

adquisición de bienes y servicios con varias entregas en el transcurso del 

tiempo. El contrato es firmado sin fecha final o a fechas prolongadas, queda 

a cargo de un administrador técnico y las entregas se gestionan a través de 

unos documentos llamados Órdenes de Entrega, estas se gestionan como si 

fueran un contrato aparte y se asigna un administrador administrativo para 

cada una de ellas. 

 

Siguiendo con el segundo objetivo específico, a inicios del año 2020 como 

parte de los lineamientos corporativos de mejoramiento continuo de los 

procesos, la Dirección de Aprovisionamiento junto con la Dirección de 

Talento Organizacional realizaron un diagnóstico del proceso de 

administración de contratos en donde se observó que: hay reprocesos en el 

flujo de la información del proceso, baja participación del equipo de 

administradores administrativos antes del inicio del contrato y en la gestión 

de pólizas y modificaciones al contrato, fallas en el soporte y en la 

comunicación del contrato, el soporte administrativo se centra en el manejo 

de la información en SAP, no es clara la participación de otras áreas en el 

proceso, la documentación no es precisa y se encuentra desactualizada. 

Con el objetivo de mejorar el proceso y agregarle más valor, solucionar 

algunas de las problemáticas mencionadas y responder a varias quejas y 

solicitudes tanto de los administradores de los contratos como de los equipos 

de soporte, surgió el proyecto de implementación de un nuevo modelo para 

la administración de contratos.  

La metodología de intervención del proyecto está constituida por cuatro 

fases: inicio, planeación, ejecución, monitoreo y cierre. Cuando se inició la 

participación en el proyecto, se estaba culminando la fase de planeación y 

se inició la fase de ejecución. Esta fase se centra en tres grandes pilares: 

modelo de administración de contratos, modelo de atención y de trabajo y 

la reconfiguración de equipos y comprende cambios en la guía institucional, 

manual de procedimientos, mejoras en los procesos y en la estructura 

organizacional que soporta estos procesos.  

 

Los cambios en el modelo fueron planteados y analizados por el equipo del 

proyecto y presentados a la administración de ISA INTERCOLOMBIA para ser 

aprobados durante varios comités de evaluación. Como se menciona 

anteriormente, todas estas decisiones y directrices corporativas deben ser 

plasmadas en una Guía Institucional por lo que este fue el resultado más 



 

 

 

fundamental del proyecto y del cual se derivaron los demás resultados. Antes 

de ser publicada, la guía pasó por varias revisiones y modificaciones por 

parte de la dirección de ISA, el área jurídica, las áreas de soporte financiero, 

entre otras, cumpliendo los procesos corporativos establecidos y finalmente 

fue publicada el 19 de noviembre del 2020 bajo el nombre Guía Institucional 

N°134- Gestión de contratos, esto generó unos retrasos de aproximadamente 

dos meses en las fases del proyecto. 

En esta nueva guía define la gestión de contratos como la administración 

integral de contratos contemplando los aspectos técnicos, de gestión del 

riesgo, legales, administrativos, financieros, contables y tributarios, que 

permiten materializar para la Empresa la contribución esperada de los 

contratos que realiza con sus proveedores para apalancar sus objetivos 

estratégicos. Este nuevo modelo, Figura 3, se centra en un rol principal, el 

administrador del contrato, el cual es el responsable de la relación con el 

proveedor durante el inicio, ejecución y cierre del contrato y cuenta con el 

apoyo del equipo de soporte administrativo de contratos que son 

responsables de soportar integralmente la gestión de los contratos, 

ejecutando labores administrativas y de articulación entre el administrador 

de contratos y las otras áreas de soporte requeridas. Adicionalmente, se 

refuerza el modelo con la gestión de competencias a través de la 

clasificación de los contratos según su complejidad y el diseño de cursos de 

capacitación para la gestión de cada uno de ellos. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Bajo este nuevo modelo, se modifica el marco de trabajo de los 

participantes en la gestión del contrato, en donde el administrador del 

contrato se encarga de la administración del servicio, presupuesto, 

desempeño del proveedor, orden de pago y la revisión de los requisitos HSE 

en los contratos de baja complejidad y el equipo de soporte administrativo 

es responsable de la habilitación financiera del contrato, asesoría, 

formalización, facturación, causación de pagos, manejo de información en 

Figura 3. Nuevo modelo. Fuente: Presentación del proyecto-Antonio Hoyos 



 

 

 

SAP, modificaciones en valores y plazos, manejo de pólizas, documentación 

y la articulación con las áreas como el equipo especializado de HSE, los 

gestores de compras, la secretaria general, la dirección de contabilidad e 

impuestos, entre otras áreas definidas en la guía para apoyar la gestión de 

los contratos. También se deciden modificaciones en las estructuras de los 

equipos que anteriormente soportaban la administración de contratos en 

dónde, se disuelve el equipo de la Gerencia de Operaciones y con estas 

personas se refuerza el equipo de la Dirección de Aprovisionamiento y el 

Centro de Servicios Compartidos. 

 

Continuando con el tercer objetivo específico, teniendo en cuenta las 

modificaciones en los procesos que implica la ejecución del nuevo modelo 

se construyó un manual de procedimientos para apoyar a la nueva Guía 

Institucional y explicar de manera detallada los procesos que implican la 

gestión de los contratos. Este, debido a su longitud, puede ser consultado a 

detalle en el Anexo 1. Durante la revisión del manual anterior se observó que 

en muchos casos hay exceso de información de procedimientos en SAP que 

hacen que se pierdan las tareas esenciales de cada uno de los procesos y 

en la revisión de los manuales de otras empresas (Anexo 2) se identificó que 

en su mayoría están dirigidos al administrador o encargado del contrato, por 

lo que en una reunión con el equipo del proyecto se decidió que el nuevo 

manual sería enfocado principalmente a explicarle al administrador de 

contratos sus funciones en cada etapa del contrato, los documentos que 

debe gestionar y los equipos que lo soportan en cada uno de estos procesos.  

En resumen, el manual contiene la explicación del modelo, las 

responsabilidades clasificadas en los aspectos administrativo, técnico, 

financiero, legal y gestión de requisitos HSE y abarca cada uno de los 

procesos de la gestión de contratos en cada una de las etapas 

precontractual, contractual y postcontractual, tal como se ve en la tabla de 

contenido de la Figura 4. Finalmente, la publicación en el micrositio de la 

Dirección de Aprovisionamiento fue pospuesta para enero del 2021 debido a 

que el manual estuvo sometido a diferentes revisiones por parte de los 

principales actores del proceso y se presentaron demoras en recibir los 

comentarios debido a las vacaciones de fin de año. 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Con respecto al cuarto objetivo específico, como se mencionó 

anteriormente, dentro de las modificaciones incluidas en la ejecución del 

proyecto se realizan unos cambios en los equipos de las áreas que 

intervienen en la gestión administrativa de los contratos y debido a que se 

decide disolver el equipo de la Gerencia de Operaciones, las tres personas 

que conformaban el equipo fueron trasladadas: dos al equipo de la 

Dirección de Aprovisionamiento y una al equipo del Centro de Servicios 

Compartidos. Se percibió entonces que existían diferencias en la manera en 

que el equipo de la Gerencia de Operaciones y la Dirección de 

Aprovisionamiento realizan los procedimientos de la administración de 

contratos y se plasmaron las diferencias en los flujos como se puede ver en el 

Anexo 3.  

Ligado con el quinto objetivo específico, como apoyo tanto a la 

reestructuración de los equipos de soporte administrativo de los contratos 

como a la documentación de los procesos se realizaron 4 instructivos, de los 

cuales únicamente se adjunta una imagen de la portada inicial debido a su 

extensión y a que hacen parte de la data maestra de la empresa: 

 

 Instructivo de registro de obligaciones por pagar en SAP. 

Figura 4. Contenido del manual. Fuente: Elaboración propia 



 

 

 

 

 Instructivo de recepción de bienes en SAP. 

 

 

 

 Instructivo de causación de órdenes de entrega asociadas a un 

contrato marco en SAP. 
 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 5. Instructivo OXP. Fuente: Elaboración propia 

Figura 6. Instructivo de recepción de bienes. Fuente: Elaboración propia 

Figura 7. Instructivo de recepción de órdenes de entrega. Fuente: Elaboración 

propia. 



 

 

 

 Instructivo de consulta de informes en SAP. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Se estudia la posibilidad de implementar la herramienta SAP Ariba para 

automatizar la consulta de la información de los contratos y la generación 

de alertas para los administradores de los contratos que no tienen acceso a 

SAP, pero en el estudio se determinó que era una inversión de tiempo que no 

iba a generar los resultados esperados y se optó por contratar una empresa 

para la creación de un tablero BI, una herramienta que permite la 

visualización de datos a través de gráficos y que permite la consulta de la 

información principal de los contratos y sus modificaciones (clausulas 

adicionales). Luego de entregada la primera versión de este tablero, se 

realizó un video tutorial para explicar su funcionamiento, se compartió con 

un grupo de administradores de contratos quienes enviaron sus comentarios 

y solicitudes. Estas fueron recopiladas y enviadas a la empresa tercerizada 

para que hiciera las respectivas modificaciones. 

Una vez publicada la versión final del tablero, se realizó un instructivo con 

videos y audios para explicar paso a paso su uso, se puede ver una imagen 

inicial en la Figura 9 y el instructivo completo en el Anexo 4. 

 

 

Figura 8. Instructivo de consulta de informes. Fuente: Elaboración propia 

Figura 9. Instructivo tablero BI. Fuente: Elaboración propia 



 

 

 

Continuando con la documentación de los procesos se realizó en primera 

instancia un flujo de los procesos que debe seguir el administrador del 

contrato para mayor entendimiento y claridad en los pasos a seguir, este se 

puede observar en la Figura 10. Luego, se realiza la actualización del 

diagrama SIPOC de la gestión de contratos en busca de adaptarlo al nuevo 

modelo planteado en la guía N°134 en el micrositio de la Dirección de 

Aprovisionamiento. Posteriormente, se construyen tres diagramas de flujo: 

registro de una nueva compra, creación de órdenes de entrega y control de 

cambios (clausulas adicionales de los contratos), en busca de dejar 

plasmado en un documento de consulta del equipo de soporte 

administrativo de contratos la información de los procesos más relevantes. 

Estos diagramas se pueden observar en las figuras 11,12 y 13. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 10. Flujo procesos administrador del contrato. Fuente: Elaboración 

propia 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 11. Flujo proceso de compra. Fuente: Elaboración propia 

Figura 12. Flujo proceso órdenes de entrega. Fuente: Elaboración propia. 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Finalmente, se plantea un indicador que apoye la medición de los procesos 

de soporte administrativo. Este indicador consiste en la medición del cambio 

del valor de los contratos a través de la creación de clausulas adicionales, es 

decir:  

 

 
 

Y para observar si efectivamente brinda información relevante del proceso, 

se recopila, desde SAP, la información de los valores de los contratos y de las 

cláusulas adicionales de cada uno de ellos, se realiza el cálculo del 

indicador, se analizan los valores atípicos, se definen rangos de variación y se 

realiza en montaje de tablas dinámicas que permiten observar la cantidad 

de contratos con mayor variación y a que dependencia pertenecen. Con 

esta información se comprueba que el indicador permite realizar un control 

significativo en el proceso.  

 

Continuando con el sexto objetivo específico, se realizó la clasificación de los 

contratos según su complejidad en baja, intermedia y alta como se puede 

ver en la Tabla 1: 

 

 

Figura 13. Flujo proceso cláusulas adicionales. Fuente: Elaboración propia 



 

 

 

Clasificación Definición 

 

 

Contrato de 

complejidad baja 

Son los contratos que abarcan las necesidades de 

bienes y servicios en los cuales se debe alcanzar un 

objetivo final específico, por una vez o repetidas veces 

en la misma área o en áreas diferentes. Cuenta con un 

presupuesto definido en fases de tiempo o con una 

única entrega. Estos contratos se realizan para compras 

recurrentes y/o puntuales. 

 

Contrato de 

complejidad 

intermedia 

Son los contratos que abarcan las necesidades de 

bienes y servicios a través del seguimiento de las 

actividades fijadas en el objeto del contrato y que 

implica un relacionamiento con los terceros internos y 

externos para cumplir con este. Puede presentar 

algunas modificaciones en su ejecución que ameritan 

seguimiento a nivel técnico y gestión de pólizas. 

 

 

 

Contrato de 

complejidad alta 

Son contratos que abarcan las necesidades de bienes y 

servicios asociadas a un proyecto de construcción, 

contratos de operación y mantenimiento relacionados 

con los negocios del grupo ISA/INTERCOLOMBIA que 

tienen una fecha de inicio y fin definidas, un resultado 

final definido por alcanzar e involucra varias actividades 

planificadas e interrelacionadas. Este tipo de contrato 

requiere un alto relacionamiento con el proveedor, una 

gestión efectiva de los requerimientos HSE y puede 

presentar alto flujo de cambios y modificaciones al 

contrato. 

Tabla 1. Complejidad de los contratos. Fuente: Elaboración propia. 

 

Posteriormente, como apoyo a las tareas de la asesora Luisa Mutis, según la 

complejidad se inició la recolección de la información para el curso básico 

(complejidad baja) de administración de contratos. Para esto se hizo un 

estudio de los módulos anteriores del curso y se planteó la propuesta de 

contenidos fundamentales expuesta en la Tabla 2. 

 

TEMA DE INTERÉS CONTENIDO PROPUESTO 

 

 

CONTEXTUALIZACIÓN DEL 

PROCESO DE COMPRAS 

Explicación general del proceso de compras y 

guías que lo rigen 

Definición de roles en la gestión de contratos 

Proceso de designación de roles en la gestión 

de contratos 

Explicación general de las funciones de cada 

uno de los roles 



 

 

 

Áreas de soporte de la gestión de contratos 

 

FUNCIONES DEL 

ADMINISTRADOR DE 

CONTRATOS 

Tipos de responsabilidad en que pueden 

incurrir los administradores de contratos 

Marco jurídico de la responsabilidad de los 

administradores de contratos 

Aspectos claves para realizar una adecuada 

especificación técnica de servicios 

 

 

 

PROCESOS A SEGUIR POR EL 

ADMINISTRADOR DE 

CONTRATOS 

Entrega a los administradores de contrato   

Proceso solicitud órdenes de entrega 

Evaluación del Desempeño de los Contratistas 

Clausulas adicionales y otras modificaciones a 

contratos 

Flujo del Proceso de Facturación 

Check List – entrega contratos 

Responsabilidades Administradores de 

Contrato en el tema de Garantías y Seguros 

Tabla 2. Propuesta contenido inicial curso básico. Fuente: Elaboración propia 

 

Luego, de la mano con la construcción del Manual, se recolectó la 

información de un documento de PowerPoint, como se puede observar en 

la Figura 11. 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 14. Recolección información curso básico. Fuente: Elaboración propia 



 

 

 

Y finalmente, se envía al proveedor el cual organiza la estructura y 

presentación y lo publica en la plataforma corporativa de cursos y 

capacitaciones Integro, tal cual como se ve en la Figura 12. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Y concluyendo con el séptimo objetivo específico, como se puede ver en las 

figuras 16 y 17 se comparten los documentos realizados, manual, instructivos 

y flujos con los actores principales de los procesos a través del correo 

corporativo y reuniones virtuales, se reciben comentarios y se realizan las 

respectivas correcciones. 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Figura 15. Publicación del curso en la plataforma Integro. Fuente: Elaboración 

propia 

Figura 16. Correo enviado para revisión del manual. Fuente: Elaboración 

propia. 

Figura 17. Correo para revisión de instructivo de causación de bienes. Fuente: 

Elaboración propia. 



 

 

 

 

Conclusiones 

Se contribuye a la implementación de un nuevo modelo de administración 

de contratos para la empresa ISA INTERCOLOMBIA desde el trabajo en casa, 

a través de: 

 La elaboración de un manual de procesos para la gestión de contratos 

que apoya la adaptación del modelo a través de la clarificación en la 

actuación del administrador del contrato en cada uno de los procesos 

de las etapas precontractual, contractual y postcontractual. 

 La documentación a través de diagramas de flujo de los procesos 

principales del soporte administrativo de contratos que permite la 

visualización y facilita la comprensión de las actividades a seguir para 

la gestión de contratos según el nuevo modelo tanto para las personas 

que conforman el equipo en la actualidad como para futuras 

personas que ingresen. 

 La participación en la creación un curso de capacitación básica en la 

administración de contratos de baja complejidad que significa un 

apoyo en la gestión del conocimiento corporativo de la empresa. Y, 

adicionalmente, la clasificación de los contratos según su complejidad 

que sirve de base para la futura elaboración de los siguientes niveles 

de capacitación. 

 La elaboración de instructivos que permiten la homologación en la 

gestión administrativa de contratos y ayuda a evitar reprocesos en el 

registro de la información en la plataforma SAP. 

 

Estos resultados permiten que a futuro el modelo pueda ser replicado en los 

equipos de administración de contratos de ISA y sus filiales ya que facilitan el 

entendimiento del flujo de los procesos, clarifican la participación de los 

principales actores en dentro del modelo y apoyan la formación de los 

administradores del contrato. 

 

Se resalta la importancia de la documentación de procesos como un 

mecanismo fundamental para lograr que las diferentes áreas de la empresa 

se integren bajo el manejo de la misma información, la utilización adecuada 

de los formatos y la mejora en la comunicación.  

 

Se evidenció una gran disposición por parte de los integrantes de las 

diferentes áreas de la gestión contratos para realizar sus comentarios y 

aportes a los diferentes documentos que se realizaron, especialmente al 

manual de gestión contratos, lo que permitió que estos reflejen de manera 

más precisa la realidad de los procesos. 

 



 

 

 

Se identifica que es de suma importancia como primer paso antes de la 

documentación, la homologación de los procesos de manera que las áreas 

que intervienen en ellos puedan adoptar los mismos procedimientos. Dentro 

del proyecto se hizo complicado lograr esta homologación debido a que las 

tareas y requerimientos del día a día dificultaban los encuentros virtuales con 

los equipos de gestión de contratos en la Dirección de Aprovisionamiento, la 

Dirección de Operaciones, la Gerencia de Proyectos y el Centro de Servicios 

de Compartidos. Esta complicación se vio reflejada posteriormente, en el 

momento en que se compartió el primer borrador del manual, ya que los 

algunos actores de los procesos manifestaban discordias por realizar algunas 

tareas o diligenciar formatos de maneras diferentes. 

 

También es importante tener en cuenta que en cualquier momento se 

pueden presentar modificaciones en el sistema de gestión documental de la 

empresa que requiera de la actualización de las plantillas en las que se 

plasmó la documentación de los procesos lo que genera retrasos en su 

publicación. 

 

ISA INTERCOLOMBIA le permite al practicante sentirse parte de la empresa, 

ya que posibilita el acceso a todos los sistemas de información, asigna un 

coordinador que acompañe el proceso de formación, incluye en las 

celebraciones corporativas y lo más importante, da la oportunidad de 

aplicar los conocimientos y ser propositivo. 

 

Finalmente, se considera relevante mencionar que el conocimiento de los 

procesos y de las políticas empresariales se realizó a través de los 

documentos compartidos en las redes corporativas y lo comunicado en las 

reuniones virtuales con las personas de la empresa, limitando el 

conocimiento de la cultura organizacional, el relacionamiento y el día a día 

de la gestión de contratos, esto debido a la contingencia por el Covid-19. 
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Anexos 

 

Anexo 1. Manual Gestión de Contratos  

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

Anexo 2. Comparación de manuales 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 



 

 

 

Anexo 3. Diferencias en procedimientos entre la Dirección de 

Operaciones y la Dirección de Aprovisionamiento 

 



 

 

 

 

Anexo 4. Instructivo tablero BI para la administración de contratos 

 

 

 



 

 

 

 

 


