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Adquisiciones modernas: de 
la cotización a la subasta
Del Dato a la Decisión: Liderando la Cadena del Futuro

Asociación de Hospitales de Puerto Rico



15%~25% 
Peso de los suministros en el gasto

Comprar bien no es elegir al proveedor   

más barato.

Es construir un sistema de decisión 

basado en evidencia, evaluación con 

diferentes criterios y medición continua 

del desempeño.

Esta es la premisa que conecta compras 

como eje estratégico y no transaccional.

+7%
Incremento en gastos hospitalarios

~17%
Potencial de ahorro o recuperación  

en gasto de suministros

American Hospital Association — Costs of Caring 2026



M A R C O  D E  T R A B A J O

Cadena end to end: en el contexto de las compras

CADENA DE SUMINISTRO – EJES MACRO:

Planeación de 

demanda
→ Suministro → Recepción → Delivery → Reposición

Puntos clave: 1. Forecasting de demanda con datos. 2. Estandarización / Segmentación. 3. Visibilidad / demand signals.

Estas prácticas detonan palancas para la planificación, negociación y la calidad en general de la compra. 

Una cadena de abastecimiento moderna integra cinco procesos 

conectados: cuando uno falla, los demás absorben el costo



M A R C O  D E  T R A B A J O

Cadena end to end: en el contexto de las compras

CADENA DE SUMINISTRO – EJES MACRO:

Planeación de 

demanda
→ Suministro → Recepción → Delivery → Reposición

EL MOTOR DE COMPRAS · CICLO SOURCE-TO-PAY (S2P)

1

Planear

2

Buscar y cotizar

3

Negociar y 

contratar

4

Ejecutar y 

abastecer

5

Evaluar y 

mejorar

P2P — Compras · el tramo transaccional

El proceso de compra vive en el tramo transaccional; el procurement gobierna el ciclo completo, de la planeación a la mejora.

S2P — Procurement · gobierna todo el ciclo

1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar



D I A G N Ó S T I C O ·  S A B E R  D Ó N D E  
E S T Á S

Saber dónde estás es el primer acto estratégico

Marco de referencia para eavluar la madurez de una organización: 5 niveles que integran 5 enfoques.. 

El nivel no se "siente": se diagnostica. Ubicarse en la escalera define qué palancas mover primero.

MODELO DE MADUREZ EN ADQUISICIONES · 5 NIVELES

Inicial

Emergente

Definido

Gestionado & 

Predecible

Optimizado & 

Innovador

Se compra por precio y urgencia. 

Sin método ni trazabilidad.

La organización opera sin un 

marco estructurado, con procesos 

esporádicos y resultados 

inconsistentes.

Procesos básicos. RFQ formal. 

Métricas iniciales.

Empieza a reconocer la 

importancia de procesos 

estandarizados, pero hay 

oportunidades en la 

implementación efectiva y 

consistencia.

Criterios y políticas estandarizados 

en la organización, matrices 

multicriterio, KPIs tácticos.

Procesos estandarizados y 

documentados regularmente 

aplicados, aunque aún hay margen 

de mejora en consistencia.

Sourcing estratégico. TCO + CQO. 

Scorecard activo.

Decisiones con datos; gobernanza 

y sistemas conectados.

Gestión basada en métricas y 

datos, con capacidad de hacer 

ajustes predictivos para mejorar 

resultados.

Estratégico. Colaboración. 

Innovación. Digital integrado.

Mejora continua; la analítica 

avanzada habilita la decisión.

Lidera en mejora continua e 

innovación, con alta adaptabilidad 

y agilidad en respuesta a cambios 

y desafíos.

1

2

3

4

5



D I A G N Ó S T I C O ·  C Ó M O  S E  M I D E

La madurez en 5 dimensiones

Por eso el proceso no se sostiene: la dimensión 

más débil marca el techo real de desempeño.

~84%

de las instituciones en Hispanoamérica, en 
madurez Emergente.

~16%

con avances 
significativos.

Un hospital puede estar en nivel 4 en 

Procesos y nivel 1 en Gobernanza.

Fuente: London Consulting Group. Ilustrativo / promedio observado



1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar

S 2 P  ·  B U S C A R  Y  C O T I Z A R

El RFQ como sistema: cinco etapas críticas

1

Especificación

Qué se compra, con qué 

requisitos clínicos y técnicos.

→

2

Criterios

Cómo se evaluará, y con qué 

peso cada dimensión.

→

3

Lista de 

proveedores

A quién se invita; precalificación 

y capacidad real.

→

4

Solicitud 

estructurada

RFQ comparable: mismos 

campos, mismas unidades.

→

5

Evaluación con 

matriz

Puntuación ponderada, no 

impresión ni costumbre.

El diseño del RFQ define el 70% de la calidad de la decisión.

Cotizar bien empieza antes del primer precio.

1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar

R equ es t fo r Qu ota t io n

Lo que no se especifica antes del precio, se negocia después como sobrecosto. Clave: operativamente el área de compras debe alinear estructura, especialización del equipo, capacity plan, modelo de gobierno.

Un buen proceso permite optimizar hasta ,−66% tiempo de compras, 17% de productividad del equipo, 30% reducción en antigüedad de las ordenes.



1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar

S 2 P  ·  B U S C A R  Y  C O T I Z A R

El RFQ como sistema: cinco etapas críticas

1

Especificación

→

2

Criterios

→

3

Lista de 

proveedores →

4

Solicitud 

estructurada →

5

Evaluación con 

matriz

Lo que no se especifica antes del precio, se negocia después como sobrecosto.

Cotizar bien empieza antes del primer precio.

Definir criterios DESPUÉS de 

recibir ofertas

Convierte la decisión en racionalización. La decisión 

ya está tomada; los criterios solo justifican.

Sin trazabilidad. Riesgo de auditoría.

Misma plantilla para guantes 

que para imagen

El esfuerzo de cotización debe ser proporcional al 

riesgo y al valor de la categoría.

Desperdicio operativo o decisiones 

débiles en categorías críticas.

Siempre los mismos tres 

proveedores

El mercado cambia. Sin nuevo entrante por ciclo, la 

competencia se enfría y los precios suben 

silenciosamente.
Precios calientes sin que nadie lo note.

Tres errores que vemos repetidamente

1 2 3

R equ es t fo r Qu ota t io n
1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar



1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar

S2 P  ·  BU SC AR Y  C OT IZ AR:  

Matriz de evaluación: complejidad y dimensiones

C U A T R O  T I P O S  D E  M A T R I Z

1 Precio puro — commodities estandarizados

2 Multicriterio simple — mayoría de compras no clínicas

3 Multicriterio por categoría — compras con peso clínico (PPI)

4 COSTO TOTAL + CQO (COST, QUALITY, OUTCOMES) — compras estratégicas, alto valor

Tipología según complejidad y dimensiones

Criterios de descarte: son mínimos no negociables (FDA vigente, 

solvencia, capacidad) descalifican ANTES de puntuar.

1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar



1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar

S2 P  ·  BU SC AR Y  C OT IZ AR:  

La escala es referencual, ilustra el peso relativo; cada organización calibra sus propios pesos.

Matriz de evaluación: complejidad y dimensiones

1 Económica 35-50%

D I M E N S I O N E S  Y  P E S O S  T Í P I C O S  P O N D E R A D O S

Precio, TCO, condiciones de pago

Tipología según complejidad y dimensiones

2

4

5

Técnica / Calidad 25-35%

Servicio 10-20%

Riesgo / Confiabilidad 10-15%

Estratégico 5-10%

3

Especificación, certificaciones, desempeño

Entrega, soporte, capacidad de respuesta

Continuidad, dependencia, cumplimiento

Alineación, innovación, relación

1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar



S 2 P  ·  B U S C A R  Y  C O T I Z A R

El más barato rara vez es el de menor costo total

Guantes de nitrilo · $200,000/año Precio 40% Calidad 30% Servicio 20% Riesgo 10%

Criterio · peso Prov. A 
$0.085 · 3 días · local PR

Prov. B 
$0.092 · 5 días · calidad sup.

Prov. C 
$0.078 · 14 días · sin local

Precio 40% 85 75 100

Calidad 30% 88 95 78

Servicio 20% 95 82 55

Riesgo 10% 92 72 60

Total ponderado 88.6 82.1 80.4

POR PRECIO PURO

Gana Proveedor C ($0.078/u)

CON MATRIZ PONDERADA

Gana Proveedor A

La matriz hace explícito el porqué : una 

decisión documentada y defendible, no 

una corazonada.

Puntuaciones ilustrativas (escala 0–100) para fines del ejemplo. 

Una matriz bien diseñada convierte una decisión subjetiva en una decisión defendible. 

No elimina el juicio profesional; lo estructura y lo hace trazable.

1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar



S 2 P  ·  N E G O C I A R  Y  C O N T R A T A R

1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar

El costo ya no es estable. Y el calendario corre

Alto porcentaje de dispositivos médicos importados

dispositivos médicos importados

Alzas en costos de suministro

Aranceles en diferentes segmentos

1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar



S 2 P  ·  N E G O C I A R  Y  C O N T R A T A R

La volatilidad no se cotiza, se diseña

Mecanismos de ajuste contractual habituales en contratos de suministro.

Mecanismos para considerar

La volatilidad se gestiona en el diseño del contrato — no se absorbe 

reactivamente en cada cotización.

1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar

Una parte se ancla; otra se mueve con el mercado. Piso y techo a la variación. Por periodos. 

Previsibilidad presupuestaria.

Cadencia fija para reajustar condiciones.

Cuando son insumos importados en otra moneda. 

Reparto del riesgo cambiario entre las partes.

Quién absorbe el arancel queda escrito. Aranceles 

vigentes a la firma, incluidos; nuevos posteriores.

Más de una fuente para insumos críticos. Mantener 

≥2 proveedores calificados para un insumo crítico, 

con reparto 
La negociación acuerda índice, topes y cadencia.

El precio sigue una referencia pública pactada.

Escalamiento por índice Split fijo / variable Bandas con tope Revisiones periódicas

Cláusula de FX Pass-through de aranceles Dual-sourcing
El sourcing especifica 

el mecanismo.



1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar

Scorecard de proveedores: cinco dimensiones

Calidad

86

No-conformidades · 

lotes rechazados · CAPA a tiempo

Entrega · OTIF

77

On-Time-In-Full · 

lead time · fill rate

Financiero

89

Estabilidad de precio · 

términos de pago

Cumplimiento

94

FDA / regulatorio · 

documentación · trazabilidad

Relacional

71

Respuesta · 

transparencia · resolución

Comprar bien es un evento. Tener buenos proveedores es un proceso.

La diferencia está en el sistema de evaluación de desempeño

Al proveedor se le elige una vez; se le evalúa cada trimestre.

S2 P  ·  EV AL U AR  Y  M E J OR AR:  EV AL U AC IÓ N PO R D ESE MP EÑO

1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar

Puntuaciones y KPIs ilustrativos (escala 0–100), a modo de ejemplo de tablero. No todos los proveedores se gestionan igual.

Con scorecard activo: OTIF de proveedores +21%, 30% aprovechamiento de pronto pago, reducción de hasta 100% de multas por pagos tardíos, disminuir producto expirado −53%.



1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar

Scorecard de proveedores: cinco dimensiones

imagenes referenciales de algunos tableros de gestión e indicadores de compras y evaluación de proveedores

Del reporte manual al tablero vivo; de la alerta a la predicción

S2 P  ·  EV AL U AR  Y  M E J OR AR:  EV AL U AC IÓ N PO R D ESE MP EÑO

1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar



1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar

No todos los proveedores se gestionan igual

IM
P

A
C

T
O

 F
IN

A
N

C
IE

R
O

 →

Alto impacto · bajo riesgo de suministro.

Competir · subastar · volumen Alianzas · contratos largos · co-gestión

Bajo impacto · bajo riesgo de suministro.

Automatizar · catálogos · GPO Asegurar stock · dual-sourcing

RIESGO DE SUMINISTRO →

Fuente: Kraljic, Harvard Business Review 

(1983).

S2 P  ·  EV AL U AR  Y  M E J OR AR:  EV AL U AC IÓ N PO R D ESE MP EÑO

Apalancados Estratégicos

Rutinarios Cuello de botella

Cuatro segmentos según impacto financiero y riesgo de suministro

El cuadrante, define 

la estrategia

Dos preguntas ubican a cada proveedor: 

¿cuánto me impacta financieramente? y ¿qué 

tan difícil es reemplazarlo? Cruzas los dos 

ejes y salen cuatro grupos



1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar

No todos los proveedores se gestionan igual

Alto impacto · bajo riesgo de suministro.

Competir · subastar · volumen Alianzas · contratos largos · co-gestión

Bajo impacto · bajo riesgo de suministro.

Automatizar · catálogos · GPO Asegurar stock · dual-sourcing

S2 P  ·  EV AL U AR  Y  M E J OR AR:  EV AL U AC IÓ N PO R D ESE MP EÑO

Apalancados Estratégicos

Rutinarios Cuello de botella

Cuatro segmentos según impacto financiero y riesgo de suministro

En salud, lo crítico no es lo 

mismo que lo caro.

Un reactivo barato, de proveedor único, puede ser un cuello 

de botella estratégico . El cuadrante define la estrategia —

no el precio unitario.

1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar



1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar

La data limpia es la precondición de la IA

→

2

EL HABILITADOR DIGITAL

→ → →

«Del Dato a la Decisión».

S2 P  ·  EV AL U AR  Y  M E J OR AR:  EV AL U AC IÓ N PO R D ESE MP EÑO

La transformación digital es la precondición de la IA — no al revés. 

La IA sin data limpia solo automatiza el desorden.

El ciclo de evaluación: la data como habilitador

Definir metas   

y pesos

Capturar la data Evaluar Retroalimentar Acción y 

acuerdo

1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar



1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar

Un aumento que se explica se decide

S2 P  ·  EV AL U AR  Y  M E J OR AR:  EV AL U AC IÓ N PO R D ESE MP EÑO

Gestión transparente de variaciones entre las partes

Pasos típicos en el modelo de gestión

1. Anticipar: monitorear índices, contratos y señales de 

mercado antes de que llegue la carta del proveedor.

2. Cuantificar: traducir el aumento a impacto: $ anual, % 

del renglón, efecto en TCO.

3. Comunicar: un formato estándar para usuario clínico 

y liderazgo (one-pager).

4. Mitigar: cláusula de escalamiento, sustitución, 

recontratación, compra puente (palancas de respuesta).

Campo Contenido Ejemplo

Renglón / categoría Insumo afectado Catéteres venosos centrales

Aumento solicitado % y $ anual +12% · +$48,000/año

Causa raíz
Arancel / materia prima / FX 

/ escasez
Arancel nuevo a importados

Impacto si no se 

actúa
$ y operativo

+$48K; riesgo de quiebre si se 

cambia tarde

Acción recomendada
Escalamiento / sustitución / 

negociación / dual-sourcing

Activar cláusula de escalamiento + 

segunda fuente

Decisión de liderazgo Sí/No + fecha Aprobar antes del 30/jun

Ejemplo referencial

1 · Planear 2 · Cotizar 3 · Negociar 4 · Ejecutar 5 · Evaluar



H E R R A M I E N T A S  D E  M E R C A D O

Licitaciones: cuándo sí, cuándo no

✓ Aplican bien

• Categorías estandarizadas o tipo 

commodity.

• Varios proveedores cualificados disponibles.

• Especificación clara y comparable.

• Alto volumen, bajo costo de cambio.

! Con cuidado

• Insumos críticos de proveedor único.

• Alta diferenciación clínica o de desempeño.

• Relación estratégica de largo plazo.

• Calidad difícil de estandarizar. 5–20%

de ahorro con subastas, 

según la categoría.

Fuentes: London Consulting Group. Aberdeen Group (subastas inversas); Healthcare Supply Chain Association — HSCA (GPOs).

Las licitaciones son una herramienta. Funcionan bien en condiciones específicas. 

Deben usarse cuando esas condiciones aplican — no por defecto



H E R R A M I E N T A S  D E  M E R C A D O

Licitaciones: Estructura típica de licitación

✓ Estructura macro de una subasta

• Invitación a participar + confirmación de interés del oferente (carta de invitación / confirmación)

• Gestión de NDA / acuerdo de confidencialidad (habilita acceso a bases o portal)

• Entrega de bases (TDR / RFP / hoja de datos y especificaciones)

• Ronda de preguntas y aclaraciones (respuestas en circular a todos, sin revelar quién preguntó)

• Recepción de ofertas (técnica y económica separadas; fecha/hora tope)

• Apertura y evaluación (matriz ponderada)

• Adjudicación o no adjudicación (notificación; derecho a aceptar/rechazar)

• Comunicación y agradecimiento a no adjudicados (cierra el ciclo con profesionalismo)

• Contratación / firma

Fuentes: London Consulting Group

15

Las licitaciones son una herramienta. Funcionan bien en condiciones específicas. 

Deben usarse cuando esas condiciones aplican — no por defecto



P A R A  N O  O L V I D A R

Tres ideas para no olvidar

1

Procurement es 

palanca estratégica

Cada dólar bien comprado libera caja; y la 

volatilidad —índices, topes, cadencia— se 

diseña en el contrato, no se absorbe en cada 

cotización.

2

La madurez se mide en 

5 dimensiones.

Procesos, gobernanza, sistemas, gente y 

digital. La más débil marca el techo real.

3

Del dato a la decisión: 

Tableros vivos.

Quien convierte datos en decisiones 

sostiene el margen.

La transformación digital es la precondición; 

la IA sin data limpia automatiza el desorden

Del dato a la decisión: comprar con sistema, no con costumbre. 17



C I E R R E  A C C I O N A B L E

No teoría: ejecución. 5 acciones para el lunes

1 Diagnóstico de 30 min de su nivel de madurez.
Las 5 dimensiones, una conversación honesta.

2 Matriz multicriterio con pesos discutidos.
Para sus 3 categorías de mayor gasto.

3 Segmentar proveedores.
Sugerencia con Kraljic: Cuatro grupos, cuatro estrategias.

4 Scorecard de 5 KPIs para 5 proveedores estratégicos.
Incorporar indicadores o empezar a medir desde el último cierre de mes.

5 Modelo de Gobierno con proveedores estratégicos
La relación es un proceso, no un evento. Reunión trimestral con cada proveedor estratégico.



EN RESUMEN

Cotizar con método. Decidir con evidencia.   
Evaluar con disciplina. Gestionar diferenciado.

Juan Jaramillo

juan.jaramillo@londoncg.com

Del Dato a la Decisión: Liderando la Cadena del Futuro
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