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RESUMEN

La presente investigacion tiene como objetivo establecer indicadores clave de
desemperio (kpi) de productividad aplicado a la fase de cierre de contratos en la
Gerencia de Contratacion Division Furrial de PDVSA- ESEM Maturin. Las
caracteristicas del presente estudio corresponden a una investigacion de campo
con nivel descriptivo, donde se aplicaron técnicas de recoleccion de informacién,
como la observacion directa y la entrevista no estructurada a los integrantes de
Administracion de Contratos Il de la Gerencia de Contratacion Division Furrial.
En el desarrollo del mismo y dando cumplimiento a los objetivos planteados, se
concluy6 que estos indicadores clave de desempefio ayudan a las organizaciones
a evaluar el riesgo de sus acuerdos y a mejorar la eficacia y eficiencia de sus
procesos comerciales y de contratacion. Adicionalmente, no basta con saber qué
KPI es medir, también es necesario contar con un método confiable para la
obtencién de los mismos, tal como es el uso de la tecnologia y de los software
para la administracion de contratos.

Palabras claves: Indicadores clave de desempefio (kpi), productividad, cierre de
contratos.
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INTRODUCCION

Toda entidad en especial las del sector publico requieren en algin momento
establecer contrataciones, por lo que ameritan llevar a cabo un conjunto actividades
establecidas dentro del marco de la normativa legal del pais como lo es la Ley de
Contrataciones Publicas y su Reglamento ,la cual regula de manera directa todo lo
concerniente a las contrataciones realizadas entre los entes, organismos 0 empresas
del sector publico y terceros; desde el momento de la modalidad de seleccion y

contratacion hasta la administracion y cierre del contrato.

El Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley de Contrataciones Publicas
establece que, un contrato es el instrumento juridico que regula la ejecucion de una
obra, prestacion de un servicio o suministro de bienes, incluidas las ordenes de
compra y ordenes de servicio, que contendran al menos las siguientes condiciones:
precio, cantidades, forma de pago, tiempo y forma de entrega y especificaciones

contenidas en el pliego de condiciones, si fuere necesario.

En este sentido, una vez realizada la Contratacion es necesario llevar a cabo el
proceso de administracion del mismo, considerando durante la ejecucion el
cumplimiento de las obligaciones entre las partes, control de los pagos, las

modificaciones y posteriormente el cierre administrativo del contrato.

Es importante resaltar, que el proceso de contrataciones publicas reviste gran
importancia para el desarrollo del pais, donde se ofrecen una serie de servicios y /o
productos que pueden ayudar al Estado a impulsar su crecimiento. Es por ello, que,
Petroleos de Venezuela, Sociedad Anonima (PDVSA), es considerada la principal
industria del pais, que se dedica a esta actividad de negociacion en el ambito de

explotacion y produccion de petroleo, incluyendo entre sus actividades la promocion



y participacion, del desarrollo integral y sostenible del pais, apalancando el
crecimiento socio-econdmico y politicas de equidad social.

De alli que, cada una de las unidades que conforman la estructura organizativa
de PDVSA son responsables del cumplimiento de sus actividades, en este caso, la
Gerencia de Contratacion, es responsable de la Contratacion y de la Administracion
de los Contratos, en concordancia con lo Establecido en la Ley de Contrataciones
Publicas Vigente, la Normativa Interna de PDVSA vy sus Filiales, y el procedimiento
de administracion de contratos de la Gerencia de Contratacion, a fin de lograr un
resultado 6ptimo en la ejecucion de sus labores.

La Administracion de contratos, contempla cada una de las tareas que se
realizan para asegurar que las clausulas o acuerdos establecidos en los mismos se
cumplan de forma eficiente y efectiva conforme a las condiciones establecidas. De lo
contrario, existe el riesgo de que los acuerdos no se cumplan, lo que pudiera afectar
legal y financieramente a ambas partes. Es importante resaltar que la Administracion
de Contratos comienza desde el inicio de las actividades, ejecucion hasta el cierre del
contrato.

El cierre del Contrato se realiza después de concluida a satisfaccion del Ente
Contratante, la ejecucion de los trabajos contratados o por la suspension del mismo,
por circunstancias que afectan la normal ejecucion de la obra, suministro de bienes o
prestacion de servicios, bien sea por causas imputables a la Contratista o0 al Ente

Contratante.

Actualmente la Direccion Ejecutiva de Produccion Oriente, PDVSA- ESEM
Maturin, debido al enfoque hacia las nuevas contrataciones, ha venido realizando el
proceso de cierre de contratos de manera paulatina, acarreando consecuencias

perjudiciales tanto para la industria como para las empresas que contratan con ella.



Situacion que genera un pasivo y no contribuye a la recuperacion de la capacidad
productiva de la industria.

En funcién de lo antes expuesto, la Gerencia de Contratacion siendo la
responsable de velar por las contrataciones de bienes, prestacion de servicios y
ejecucion de obras, debe buscar soluciones a dicho problema. Por lo que se plantea
hacer un analisis de los indicadores de gestion, KPI de productividad, de forma
cuantitativa y asi medir el comportamiento de un proceso dentro de la empresa,
ayudando a corregir el mismo y a la toma de decisiones. Estos indicadores deben ir a
la par con los objetivos de la entidad, aportando los datos necesarios para comprobar

si la misma se esta acercando a la consecucion de los objetivos estratégicos.

La importancia de los indicadores de gestion en el sector publico venezolano,
ha hecho necesario que los miembros de la organizacion asuman de forma eficaz y
eficiente responsabilidades que hasta ahora se habian dejado en manos de la propia
institucion. Por eso, es necesario que la Gerencia tenga claro en qué consisten los

indicadores de gestion, para que pueda actuar al momento de su implantacion.

En tal sentido, la finalidad de esta investigacion es proponer indicadores clave
de desempefio (kpi) de productividad aplicado a la fase de cierre de contratos en la
Gerencia de Contratacion Division Furrial de PDVSA-ESEM Maturin, a fin de lograr
un resultado 6ptimo en la ejecucion de sus actividades y el cumplimiento de sus

objetivos tanto a nivel de Gerencia como la Industria.

A continuacién, se presenta una sinopsis del contenido que desarrolla cada

parte de esta investigacion:

FASE |. ElI Problema y sus Generalidades: estd conformada por el

planteamiento, delimitacion, objetivo de estudio, justificacion del mismo, constituido



por el marco metodoldgico, tipo y nivel de investigacion, poblacién y muestra objeto

de estudio, identificacion institucional y el plan de trabajo.

FASE 1. Desarrollo de la investigacion, donde se da respuesta de los objetivos
planteados, de la misma forma se presentan los resultados luego de la aplicacion de

las técnicas de recoleccién de datos.

FASE I11. Conclusiones y recomendaciones, son expuestas como resultado del

analisis de la autora.



FASE I
EL PROBLEMA'Y SUS GENERALIDADES

PLANTEAMIENTO Y DELIMITACION DEL PROBLEMA

Planteamiento

El Estado venezolano cuenta con una serie de recursos que son utilizados para
cubrir las necesidades de la colectividad, siendo esta su gran mision. Dentro de estos
recursos se encuentran los ingresos provenientes de la extraccion, explotacion,
refinacion y exportacion del petréleo, el cual constituye una de las fuentes que
genera mayor entrada de ingresos al pais, a través de Petrdleos de Venezuela S. A.
(PDVSA).

PDVSA siendo la principal empresa petrolera del pais, cuenta con un gran
volumen de Proyectos necesarios para apalancar la produccion, los cuales se llevan a
cabo mediante la suscripcion de Contratos de Obras y Servicios, imprescindibles para
el logro de sus objetivos. Es por ello que para el mejor control de su funcionamiento
fue estructurada por Gerencias, donde cada una tiene funciones y responsabilidades;
dentro de ellas la Gerencia de Contratacion, la cual tiene como responsabilidad
gestionar la obtencion de acuerdos con terceros permitiendo la ejecucion de obras y

prestacion de servicios requeridos para garantizar la operatividad de la Industria.

Actualmente la Gerencia de Contratacion Division Furrial, posee una cantidad
de Contratos antiguos pendientes por procesar el cierre administrativo. Esta realidad

obedece a que se viene realizando el proceso de forma pasiva, generando un retraso y


https://es.wikipedia.org/wiki/Petr%C3%B3leo

afectando la gestion administrativa de la Gerencia, contraviniendo a lo establecido en
el Decreto con Rango, Valor y Fuerza de la Ley de Contrataciones Publicas.

El cierre del Contrato en los términos técnicos, econdmicos y administrativos
tiene por objeto pagar todas las obligaciones pendientes y liberar las garantias de
ejecucion. Este ocurre después de concluida, a satisfaccion de PDVSA, sus Filiales o
Empresas Mixtas, la ejecucion de los trabajos contratados o por la suspension del
Contrato, por circunstancias que afectan la normal ejecucién de la obra, suministro de
bienes o prestacion de servicios, bien sea por causas imputables a la Contratista o a
PDVSA, sus Filiales 0 Empresas Mixtas.

Cabe destacar que la mayoria del personal activo que dispone la Gerencia de
Contratacion Division Furrial, se encuentra dedicado a la Administracion y cierre
administrativo de los contratos vigentes de obras y servicios, los cuales son de
prioridad para apalancar la produccion de la Industria. Aunado a esto la dindmica
organizacional de la empresa, cumplimiento de los objetivos, avances de los
proyectos en marcha y especificamente la actividad de Administracion ocupa el
mayor tiempo de la jornada laboral diaria de los administradores, debido a la

complejidad de las nuevas contrataciones.

En funcién de lo antes expuesto, se crea la inquietud de establecer indicadores
clave de desempefio (kpi) de productividad aplicado a la fase de cierre de contratos en
la Gerencia de Contratacion Division Furrial de PDVSA-ESEM Maturin, a través de
la recopilacion y consolidacion de informacidn de los contratos pendientes por cierre
de dicha Gerencia, para poder asi hacer las correcciones competentes y agilizar el

proceso.



En relacidn a esta problematica se plantea las siguientes interrogantes:

1. ¢Cuél es el marco legal utilizado para cerrar un contrato?

2. ¢Cuales son los procedimientos administrativos que se implementan para el
cierre de contratos en la Gerencia de Contratacion Division Furrial, adscrita a la
Direccion Ejecutiva de Produccion Oriente?

3. ¢Como proponer indicadores claves de desempefio (kpi) de productividad a la
gestion de cierre de contratos?

4. ¢Qué medidas se deben tomar para agilizar el proceso administrativo de cierre

de contratos?

DELIMITACION DEL PROBLEMA

Esta investigacion se llevd a cabo en las instalaciones de PDVSA —Edificio
ESEM Maturin, especificamente en la Gerencia de Contratacién Division Furrial,
area de Administracion de Contratos 11, referida a la realizacion del proceso de cierre
de contratos. En un tiempo estimado de tres (3) meses, con fecha de inicio 15 de

agosto hasta el 15 de noviembre de 2023.

OBJETIVOS DE LA INVESTIGACION

Objetivo General

Establecer indicadores clave de desempefio (kpi) de productividad aplicado a la

fase de cierre de contratos en la Gerencia de Contratacion Division Furrial de
PDVSA-ESEM Maturin.



Objetivos Especificos

e Determinar el marco legal que se utiliza para cerrar un contrato.

e Describir los procedimientos administrativos para el cierre de contratos que se
implementan en la Gerencia de Contratacion Division Furrial.

¢ Definir un cuadro KPI de productividad a la gestion de cierre de contratos.

e Proponer estrategias para agilizar el proceso administrativo de Cierre de
Contrato.

JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION

La necesidad de lograr eficiencia y eficacia en las empresas, ha llegado a ser el
objetivo primordial de la Gerencia y de los profesionales encargados de la
administracion de la misma, no obstante, el medio que permite lograrlo, es el
resultado del desempefio del personal, por lo tanto, es necesario poseer un adecuado
proceso administrativo, que le permitan la correcta planeacidn, organizacion,

direccion y control de las operaciones de la empresa.

PDVSA S.A, tiene como objetivo asegurar el manejo transparente, eficiente y
adecuado de los recursos del Estado, bajo principios profesionales y éticos, por medio
de un conjunto de normas que regulan la estructura y funcionamiento de la entidad,
siendo responsables de proteger el patrimonio publico. Al ser una de las principales
empresas del pais cuenta con una gran demanda de bienes y servicios necesarios para
impulsar sus actividades y la produccion. Es por ello que es de vital importancia que
se realice de forma eficiente y eficaz la administracion de los contratos, en especial el

proceso de cierre de los mismos.



Esta investigacion tiene diversos ambitos de justificacion, los cuales se

presentan a continuacion:

En lo institucional:

Dicha investigacion permitio sentar bases al conocimiento y saberes de la
Universidad de Oriente y la Gerencia de Contratacion Division Furrial adscrita a la
Direccion Ejecutiva de Produccion Oriente, de PDVSA Petrdleo, S.A. y sus empresas

Filiales.

En lo académico:

Servird como fuente de documentacion bibliografica para realizar futuras
investigaciones. De igual manera, busca proponer KPI de productividad a la gestion
de cierre de contratos, para asi establecer estrategias de manera eficiente y eficaz de
acuerdo a lo establecido en el Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley de
Contrataciones Publicas y el Manual Corporativo de Contratacion de Petrdleos de
Venezuela, S.A. (PDVSA) y sus filiales.

En lo profesional y personal:

Contribuirda a la formacion profesional de los futuros Licenciados en
Administracion y los nuevos ingresos de personal de PDVSA Petréleo, S.A.,
permitiendo satisfacer las exigencias del mundo empresarial actual.

MARCO METODOLOGICO

El marco metodoldgico consiste en el conjunto de acciones y técnicas a

implementar durante el desarrollo del trabajo de investigacion con la finalidad de
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analizar, estudiar y describir la raiz del problema planteado, buscando asi dar
respuesta a las interrogantes planteadas y maximizando el margen de consecucion de
los objetivos. Para reforzar este concepto, se tiene que, Arias (2012) define el marco
metodoldgico como: “El conjunto de pasos, técnicas y procedimientos que se

emplean para formular y resolver problemas” (p. 16).

Tipo y nivel de investigacion

El tipo de investigacion que se empleo para la realizacion de este trabajo es el
modelo de campo, dado que se cuenta con los recursos y datos necesarios para la
realizacion de este estudio, por lo tanto, los datos fueron extraidos directamente de la
Gerencia de Contratacion Division Furrial, Direccion Ejecutiva de Produccién

Oriente. Carlos Sabino (2002) plantea lo siguiente:

Una investigacion de Campo se basa en datos primarios, obtenidos
directamente de la realidad, su innegable valor reside en que permita al
investigador, cerciorarse de las verdaderas condiciones en que ha
conseguido los datos, posibilitando su revision o modificacion en el caso de
gue surjan dudas respecto a su realidad. Esto en general, garantiza un
mayor nivel de confianza para el conjunto de informacién obtenida (p. 81).

La investigacion de campo es aquella empleada para recopilar informacién
directa de la fuente, los cuales son obtenidos como datos primarios, el cual es
recogido por instrumentos propios de hechos reales.

Nivel de investigacion
El nivel de la investigacion se refiere al grado de profundidad con el cual se

aborda un fenémeno u objeto de estudio. Es por ello que el grado de la investigacién

es de caracter descriptivo, ya que ésta permitio determinar y analizar los datos
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precisos para definir las caracteristicas y fendmenos mas importantes que influyen en

las actividades de la Gerencia de Contratacion Division Furrial.

Su objetivo consiste en llegar a conocer la funcionabilidad, control y evaluacion
de resultados predominantes a través de la descripcion exacta de las actividades,

procesos y objetivos.

Con respecto a lo mencionado anteriormente, Tamayo y Tamayo (2003) indica

13

que la investigacion descriptiva “...Comprende la descripcion, registro, analisis e

interpretacion de la naturaleza actual y la composicion o procesos de los fenémenos”.

(p.46).

Poblacion objeto de estudio

La Poblacion es el conjunto total de individuos, objetos 0 medidas que poseen
algunas caracteristicas comunes notorias en un lugar y en un momento determinado.
Segun Arias (2006), lo define como: “Un conjunto finito o infinito de elementos con
caracteristicas comunes para los cuales seran extensivas las conclusiones de la

investigacion.” (p. 81)

La poblacién en estudio de esta investigacion esta representada por las 6
personas que laboran en el area de Administracién de Contratos Il de la Gerencia de
Contratacion Division Furrial, las cuales poseen informacion de interés y provechosa
ya que cada uno tienen asignados distintos contratos pendientes por realizar el cierre

administrativo.
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Tabla 1. Poblacion de Estudio.

ADMINISTRACION DE CONTRATOS Ii

CARGOS N° DE CONTRATOS POR CIERRE

EQUIPO 1:

ANALISTA 1 10
ANALISTA 2 8
ANALISTA 3 10
TOTAL 28
EQUIPO 2:

ANALISTA 1 12
ANALISTA 2 11
ANALISTA 3 9
TOTAL 32
TOTAL EN ADMINISTRACION DE CONTRATOS I 60

Fuente: Lismar Charaf. (2023)
Muestra

La muestra es una porcién de la poblacion seleccionada por el investigador con
la finalidad de obtener informacion vélida y representativa. Palella y Martins (2012)
expresan: “La muestra representa un subconjunto de la poblacion, accesible y
limitado, sobre el que realizamos las mediciones o el experimento con la idea de

obtener conclusiones generalizables a la poblacion.” (P.94)

Por ser finita la poblacion objeto de estudio no hubo necesidad de tomar

ninguna muestra por lo tanto se trabaj6 con toda la poblacion.
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TECNICAS DE RECOLECCION DE INFORMACION

En cualquier campo de investigacion, elegir las técnicas de recoleccion de datos
maés adecuadas es fundamental para cubrir el objetivo y proposito de la misma. Las
técnicas de recoleccion de datos son un conjunto de herramientas que permiten la
recopilacién de informacién de manera habil y eficaz con fines de anélisis. Las

técnicas que fueron aplicadas para esta investigacion son las siguientes:

Observacion directa

Segln Arias (2006), indica que la observacion directa consiste “...en visualizar
0 captar mediante la vista, en forma sistematica, cualquier hecho, fendmeno o
situacion que se produzca en la naturaleza o en la sociedad, en funcién de unos

objetivos de investigacion preestablecidos”. (p.69).

Esta actividad consistié en visitar las instalaciones de la empresa con el fin de

observar el trabajo que realiza cada empleado dentro de la Gerencia.

Asesorias empresariales

Estas fueron ejecutadas con el tutor empresarial de PDVSA Petréleo S.A.
ubicado en el Edificio ESEM PDVSA Maturin y que sirvieron de guia en el estudio
de los procedimientos aplicados al proceso de Cierres de Contratos que es objeto de

estudio por parte del investigador.



14

Entrevista no estructurada

Arias (2006) indica que, ... en ésta modalidad no se dispone de una guia de
preguntas elaboradas previamente. Sin embargo, se orienta por unos objetivos

preestablecidos, lo que permite definir el tema de la entrevista”. (p.74).

Se uso este tipo de técnica por su flexibilidad en cuanto a la estructuracién y
realizacion, haciendo posible que se adaptara la forma y el orden en que se realizaron
las preguntas a cada empleado para que pueda explicar el proceso de administracion y
cierre de contrato de manera clara e informar los elementos claves de dicho proceso

ejecutado, el cual fue objeto de estudio.

Técnica de andlisis de la informacion

Una vez obtenida la informacién por medio de la aplicacion de recoleccién de
datos, es necesario proceder a su respectiva tabulacién, de la informacion obtenida
por parte de los entrevistados. La informacién se recolecta con base en los aspectos
validos y resaltantes para el establecimiento de una vision general y mas completa del
problema, pasando por procedimientos de clasificacion, tabulacion y andlisis de los

resultados, para de esta manera establecer el cumplimiento de los objetivos trazados.

El analisis de datos permite tener un indice de respuestas y luego se procedio a
elaborar cuadros, con el fin de analizarlos e interpretarlos para buscar las soluciones
al momento de la toma de decisiones. Para Balestrini (2002), “La tabulacion es un
proceso que clasifica la informacion recogida en las respuestas atendiendo a la

interpretacion que se refiere con relacion a los objetivos de la investigacion” (p.17)
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IDENTIFICACION INSTITUCIONAL

Ubicacioén

La Empresa Petroleos de Venezuela, S.A. (PDVSA), Direccién Ejecutiva de
Produccidén Oriente (Division Furrial), Gerencia de Contratacion, esta ubicada en el
nivel 2, modulo 4, Oficina de Contratacion del Edificio ESEM en la Av. Alirio

Ugarte Pelayo, Bajo Guarapiche, Maturin Estado Monagas.

Resefa historica

Para junio del afio 2009, por disposicidn de la Gerencia General de Exploracion
y Produccion Oriente se instruye formar la Gerencia de Contratacion Distrito Furrial
con los integrantes que migraron de todas las organizaciones que se encontraban a
cargo de las funciones de Contratacion y de Administracion de Contratos,
conformada en su momento por analistas (contratadores y administradores),

supervisores y superintendentes.

En esa ocasion, las gerencias que se integraron con su personal a consolidar la
Gerencia de Contratacion, fueron: Mantenimiento, Infraestructura y Procesos de
Superficie, Produccién, Ingenieria de Optimizacion, Ingenieria de Produccion,

Yacimientos, entre otras.

Posteriormente, la Vicepresidencia de Exploracion y Produccion y la Direccién
Ejecutiva de Produccion acuerdan en reunion de fecha 06/03/2012 la aprobacion de la
estructura organizativa de la Vicepresidencia de Exploracion y Produccion y de las
Direcciones Ejecutivas de Produccién Oriente (DEPQO) con todas sus Gerencias
operacionales y de apoyo, quedando conformada por las Divisiones: Punta de Mata,

El Furrial y Costa Afuera.
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El caso de la Gerencia de Contratacion, se conformo por la fusion de varias
gerencias centralizadas de la Division Furrial. Esta integracion incluyo el personal
que ejercia el cargo de Contratador y Administrador, equipos, materiales y puestos de
trabajo. Entre las gerencias centralizadas que le reportaron la gestion directamente a
la Gerencia General de la Division Furrial, fueron las Gerencias de: Contratacion
Division Furrial, Manejo de Documentos, Transporte, Servicios Logisticos,
Coordinacion Operacional, Plantas, Gas y Agua, Proyectos Mayores, Proyecto Socio

Productivo, Proyecto Mision Vivienda, y Servicios Eléctricos.

En esta unificacion las gerencias de Contratacion del Distrito Furrial y Manejo
de Documentos desaparecen definitivamente. Esta dltima recibié su ultimo
requerimiento el dia 28/09/2012.

En el caso de las Gerencias de Asuntos Puablicos, Salud, Infraestructura No
Industrial, Seguridad Industrial, Confiabilidad Operacional, Propiedades y Catastro,
entre otras, se les presto el apoyo necesario para las contrataciones y administracion

de contratos, en el momento que fue requerido.

Las Gerencias de PCP, AIT, Ambiente, PIUMP y Gasificacion no forman parte
de la nueva estructura, se mantienen autbnomas en su gestion, sin embargo, existira
un modelo de relaciones continuo para el manejo de la informacién y asesorias

requeridas.

Finalmente, para el 08/10/2013 la Secretaria General de Entes Corporativos
informa que el Comité Ejecutivo decidio aprobar la modificacion de la estructura
basica organizacional de la Direccion Ejecutiva de Produccion Oriente de la
Vicepresidencia de Exploracion y Produccién, en la que se independiza la Division
Costa Afuera de la Division Ejecutiva de Produccion Oriente (DEPO), pasando a

formar parte de una division autonoma.
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Actualmente se cuenta con una plantilla de 61 trabajadores que conforman la
Fuerza Laboral Efectiva (FLE) adscritos a la Gerencia de Contratacion Division
Furrial.

Mision

Ser una organizacion de apoyo al proceso productivo de la Division y al mismo
tiempo, al proceso revolucionario de cambio social, integrada por el personal
altamente capacitado con gran compromiso Yy sensibilidad social.

Vision.

Gestionar, a través de las mejores practicas que regulan la materia, la obtencion
de acuerdos con terceros que permitan la ejecucion de obras y la prestacion de

servicios requeridos para garantizar la operatividad de la Division Furrial.

Logo

K PDVSA

Petréleos de Venezuela, S.A



Estructura organizativa de la empresa
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Estructura Organizativa de la Direccion Ejecutiva de Produccién Oriente

(Division Furrial).

Figura N° 1. Organigrama de la Direccién Ejecutiva de Produccion Oriente
(Division Furrial).

SERENTE DE CONTRATACION DIVISION FURRIAL

Fuente: Gerencia de Contratacion (2017)
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Estructura Organizativa de la Gerencia de Contratacion de la Direccion

Ejecutiva de Produccién Oriente (Division Furrial).

GERENCIA DE CONTRATACION DIRECCION
FJECUTIVA DE PRODUCCION ORIENTE

GERENCIA DE CONTRATACION DIVISION FURRIAL

PLANIFICACION

CONTRATACION | || CONTRATACION Il | | ADMINISTRACION | | | ADMINISTRACION II CONTROL Y
\ GESTION
|

SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR PERVISOR

SEEE s SUPERVISOR SUPERVISOR
ANALISTAS (CONTROL Y

ANALISTAS ARALLIAS ANALISTAS ANALISTAS

AEEEES — SRS SEGUIMIENTO)
SUPERVISOR ANALISTAS

SUPERVISOR S ANALLIRS

S SUPERVISOR SUPERVISOR
ANALISTAS A
ANALISTAS PLANIFICACION Y

ANALISTAS j

ANALISTAS GESTION

SUPERVISOR ANALISTAS
ANALISTAS

Figura N° 2 Organigrama de la Gerencia de Contratacion Direccion Ejecutiva

de Produccion Oriente

Fuente: Gerencia de Contratacion (2023)
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Estructura Organizativa del area de Administracion de Contratos Il de la
Direccion Ejecutiva de Produccién Oriente (Division Furrial).

Figura N° 3 Organigrama de administracion de Contratos 11

LIDER ADMINISTRACION DE CONTRATOS II

SUPERVISOR DE ADMINISTRACION I SUPERVISOR DE ADMINISTRACION Il
ANALISTA 1 ANALISTA 1
ANALISTA 2 ANALISTA 2
ANALISTA 3 ANALISTA 3

Fuente: Lismar Charaf (2023)



FASE 11
DESARROLLO DEL ESTUDIO

Esta fase contiene los hallazgos de la investigacion y se desarrollan cada uno de
los objetivos especificos, se identifican las bases legales y los procedimientos
administrativos de cierre de contratos, se establecen estrategias para agilizar el
proceso con base en el marco tedrico para su analisis, lo que permite afiadir valor

agregado a la investigacion.

MARCO LEGAL QUE SE UTILIZA PARA CERRAR UN CONTRATO.

Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley de Contrataciones Publicas
Gaceta Oficial N° 6.154 de fecha 19 de Noviembre de 2014.

Articulo 1;

“El presente Decreto con Rango Valor y Fuerza de Ley, tiene por objeto
regular la actividad del Estado para la adquisicion de bienes, prestacion
de servicios y ejecucion de obras, con la finalidad de preservar el
patrimonio publico, fortalecer la soberania, desarrollar la capacidad
productiva y asegurar la transparencia de las actuaciones de los
contratantes sujetos al presente Decreto con Rango. Valor y Fuerza de
Ley, coadyuvando al crecimiento sostenido y diversificado de la
economia.

Los procesos a que se refiere el presente Decreto con Rango, Valor y
Fuerza de Ley, son de obligatorio cumplimiento, salvo las excepciones
aqui previstas”

En el articulo 1 de la Ley de Contrataciones Publicas se plantea el Objeto de
dicha Ley, el cual es Regular la Actividad del Estado para la adquisicién de bienes,

prestacion de servicios y ejecucién de obras, a fin de preservar el patrimonio publico,
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fortalecer la soberania, desarrollar la capacidad productiva y asegurando la
transparencia de los actos de los entes del Estado. Asi mismo Coadyuvar al desarrollo

diversificado y sostenido de la economia nacional.

Siendo esta la Unica Ley que se considera al momento de contratar, administrar
y cerrar un contrato, a continuacién, se presentan una serie de cuadros donde se
muestran los articulos referidos al proceso de cierre administrativo de contratos y los
aportes realizado por la autora para realizar dicho analisis, en funcion al cierre de un

contrato por parte del Ente Contratante (PDVSA).



Tabla 2 Marco legal considerado al momento de cerrar un contrato

Decreto con Rango, Valor
y Fuerza de Ley de
Contrataciones Publicas.
Gaceta Oficial N° 6.154 de fecha 19
de Noviembre de 2014.

Atribuciones de la
Comisién de
Contrataciones.

Articulo 15, numeral 16. Las comisiones de
contrataciones tendran las  siguientes
atribuciones:

16. Aprobar el cierre del contrato en el
suministro de bienes, prestacion de servicios
y la ejecucion de obras de contrataciones
gue hayan sido recomendadas por la
Comision.

La Comisién de Contratacion es un
cuerpo colegiado multidisciplinario,
cuyos miembros son designados por
la méxima autoridad de los
contratantes, representando las areas
legal, técnica y financiera.

Capitulo IV
Modificaciones del
Contrato

Articulo 130. El Contratante podra, antes o
después de iniciado el suministro de los
bienes, la prestacion de los servicios o la
ejecucion de la obra, introducir las
modificaciones que estime necesarias, las
cuales seran notificadas por escrito al
Contratista. Asi mismo, éste podré solicitar al
Contratante  cualquier modificacion que
considere conveniente, la cual debera ir
acompafiada del correspondiente estudio
econdmico, técnico y de su presupuesto, y el
Contratante debera dar oportuna respuesta a
la misma. El Contratista solo podra realizar
las modificaciones propuestas cuando reciba

autorizacién por escrito del Contratante,
debidamente firmada por la méxima
autoridad o de quien este delegue.

El Contratante solo procedera a reconocer y
pagara las modificaciones o cambios en el
suministro de los bienes, la prestacion de los
servicios o la ejecucion de la obra, cuando
las haya autorizado expresamente.

Con posterioridad a la firma del
contrato, PDVSA, sus Filiales o
Empresas Mixtas podran antes o
después de iniciada la ejecucion de la
obra, la prestacion de servicios o el
suministro de bienes, introducir las
modificaciones al Contrato que estime
necesarias, las cuales deberan ser
notificadas por escrito a la Contratista
y estar acompafiadas del respectivo
estudio técnico-econdmico que la
justifigue, y de su disponibilidad
presupuestaria.

Fuente: Lismar Charaf (2023)
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Continuacién de la Tabla N° 2

Causas de Modificacién del
Contrato

Articulo 131. Seran causas que daran origen
a modificaciones del contrato las siguientes:
1. El incremento o reduccion en la cantidad
de la obra, bienes o servicios originalmente
contratados.

2. Que surjan nuevas partidas o renglones a
los contemplados en el contrato.
3. Se modifique la fecha de entrega del bien,
obra 0 servicio.
4. Variaciones en los montos previamente
establecidos en el presupuesto original del
contrato.

5. Las establecidas en el Reglamento del
presente Decreto con Rango, Valor y Fuerza
de la Ley.

Cambio en cantidad:

implican aumentos o disminuciones en las
partidas incluidas en el documento original,
que sean necesarios para la continuacion,
mejoramiento o completacion del servicio u
obra contratado, siempre que no
representen un cambio en la naturaleza
original del servicio u obra contratado.
Cambio en el alcance del contrato:

Son todas aquellas modificaciones que
generen cambios en la naturaleza del
servicio u obra contratada, que impliqguen
nuevas partidas no contempladas en el
contrato original.
Extensiéon en el plazo de ejecucion:
pueden originarse por causas imputables
tanto a PDVSA como a la Contratista. En
cualquier caso, el Contratista enviara a
PDVSA la solicitud de extension, indicando
las razones que dieron origen a la misma.
En todo caso previo al vencimiento del
tiempo de ejecucion original, se debe firmar
un documento entre las personas
legalmente autorizadas por las partes, en el
cual se especifica la duracion de la
extension del tiempo de ejecucion. La
ejecucion de servicios que se efectle
durante el tiempo de la extension que se
acuerde, se regird por los mismos términos
y condiciones establecidos en el contrato
original.
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Continuacién de la Tabla N°2
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Capitulo Vi
Terminacion del contrato

Articulo 145.El contratante velara por el
cumplimiento de las obligaciones por parte del
contratista, particularmente de la fecha de
entrega de la ejecucion de las obras, de lo cual
debera dejar constancia que permita soportar el
cierre  administrativo del contrato. Esta
disposicion también es aplicable en los casos de
suministro de bienes y prestacién de servicios.
El contrato podra terminar por:
1. Cumplimiento del objeto del contrato.
2. Rescision unilateral por causa no imputable al
contratista.

3. Resolucién por mutuo acuerdo.
4. Rescision por causa imputable al contratista.

En el articulo antes mencionado se establecen las
formas de terminacion de un contrato, siendo la
principal forma de terminacion el cumplimiento del
objeto del mismo.

En caso de no cumplirse lo establecido en el causal N°
1, se derivan 3 formas adicionales para la terminacion
del contrato, las cuales, estdn establecidas en los
causales 2,3 y 4 del presente articulo. Dichos
causales deben ser previamente recomendados por la
Unidad de Asuntos Juridicos.

Terminacién del Contrato
de Bienes y Servicios
por:

Cumplimiento del Objeto
del Contrato.

Articulo 146. Ejecutados los contratos de bienes
y servicios a satisfaccion del contratante, éste
debera proceder a certificar el cumplimiento de
todas las obligaciones contraidas, realizar el
finiquito 'y liberar las garantias que
correspondan.

En el caso de Contrato de Bienes y Servicios, una vez
completado la ejecuciéon y cumplido lo establecido
previamente en el contrato a satisfaccion del Ente
Contratante, se debe proceder con la suscripcion del
Finiquito entre las partes y liberar las garantias.

Terminacion del Contrato
de Obra por Ejecucién.

Articulo 147. El contratista notificara por escrito
al ingeniero inspector, con diez dias calendario
de anticipacion, la fecha que estime para la
terminacibn de los trabajos. Mediante acta
suscrita por el ingeniero inspector, el ingeniero
residente y el contratista, se procedera a dejar
constancia de la terminacion de la obra.

El articulo indica que antes de terminar la ejecucién de
la Obra, el contratista debera notificar con anticipacion
la fecha estimada de terminacion del trabajo




Continuacién de la Tabla N°2

Aceptacion
Provisional.

Articulo 148. El contratista debera solicitar por escrito la
aceptacion provisional de la obra dentro del plazo de
sesenta dias calendario contados a partir de la fecha del
acta de terminacién. La solicitud debera estar acompafiada
de los siguientes documentos:
1. Los formularios que al efecto indique el contratante, con
los resultados de la medicion final y el cuadre de cierre con
las cantidades de obra ejecutada.
2. Los planos definitivos de las partes de la obra que
hubieren sufrido variaciones, firmados por el contratista, el
ingeniero o ingeniera residente de la obra y el ingeniero
inspector o ingeniera inspectora, en fisico y en formato
digital.

3. La constancia conformada por los funcionarios o
funcionarias autorizados de que la obra se entrega sin
equipos o artefactos explosivos, en caso de que éstos se
hubieran utilizado.
4. Los planos, dibujos, catalogos, instrucciones, manuales y
demas documentos relativos a los equipos incorporados a la
obra.

5. Las constancias de las garantias de los equipos e
instalaciones.

La aceptacion provisional deberad constar en acta firmada
por el representante del contratante, el ingeniero inspector o
ingeniera inspectora, el ingeniero o ingeniera residente y el
contratista.

26

La aceptacion Provisional de la Obra se
realizara a requerimiento del Contratista,
cuando la obra haya sido concluida
completamente en el plazo establecido, en
todos los componentes y actividades
establecidos en el Contrato. La recepcion
provisional estard bajo la responsabilidad
del Supervisor, de la Fiscalizacion y de
una comision de recepcion designada por
el Contratante.

Garantia de
Funcionamiento

Articulo 149. En el documento principal del contrato se
establecera el lapso de garantia necesaria para determinar
si la obra no presenta defectos y si sus instalaciones,
equipos Yy servicios funcionan correctamente. Este lapso de
garantia comenzara a contarse a partir de la fecha del acta
de terminacion.

Una vez firmada el Acta de Terminacion,
procede a contarse el lapso de garantia
para determinar si la obra presenta algun
defecto y posteriormente corregir




Continuacién de la Tabla N°2

Recepcion Definitiva de la
Obra

Articulo 150. Concluido el lapso sefialado en la garantia de
funcionamiento, el contratista debera solicitar por escrito al
contratante la  recepcion  definiva de la  obra.
Dentro de los treinta dias siguientes a la fecha de presentacion
de esa solicitud, el contratante hara una inspeccion general de
la obra. Si en la inspeccién se comprueba que la obra ha sido
ejecutada conforme con lo estipulado en el contrato, se
procederd a su recepcién definitiva y se levantarq el acta
respectiva suscrita por el representante del contratante, el
ingeniero o ingeniera inspector, ingeniero o ingeniera residente
y el contratista.

27

La recepcion definitiva de obra se realizard a
requerimiento del Contratista, una vez que el
Contratista haya subsanado las observaciones
que se hubiesen presentado en la Recepcién
Provisional. De acuerdo al alcance de la obra, las
tareas inherentes a las recepciones provisional y
definitiva serdn programadas en los dias que
fueran necesarios para obtener un buen resultado
y, si el caso amerita, se podran establecer
subcomisiones que serdn miembros de la misma
comision.

Pagos, Liberacién de
Garantias y Cierre
Administrativo del Contrato

Articulo 151. Efectuada la recepcion definitiva, el contratante,
procedera a certificar el cumplimiento de todos los aspectos
requeridos en el contrato, realizando el finiquito contable para
proceder a la devolucién de las retenciones que aln existieren
y a la liberacion de las fianzas que se hubiesen constituido y
realizar el cierre administrativo del contrato.

Para realizar el cierre administrativo de contrato,
el contratante debe verificar el cumplimiento de lo
establecido en el contrato y posteriormente
elaborar el finiquito y proceder a la devolucion de
retenciones y/o la liberacion de fianzas en el caso
gue se hubiesen constituido.

Rescision Unilateral por
Causa no Imputable al
Contratista

Articulo 152. El contratante podra rescindir en cualquier
momento la contratacion, aun cuando no medie incumplimiento
del contratista. Esta decision deberd ser adoptada mediante
acto motivado y debidamente notificada al contratista y a los
garantes seguln corresponda

La rescision unilateral se origina cuando una de
las partes decide poner fin al contrato. En el caso
de rescision unilateral por causa no imputable al
Contratista, es el Contratante quien decide poner
fin a la relacion laboral por ciertas circunstancias.
El contratante debera tomar esa decision
mediante Acto Motivado y posteriormente notificar
al Contratista.

Indemnizacion por
Rescision Unilateral por
Causa no Imputable al
Contratista

Articulo 153. En caso de rescision unilateral del contrato, por
causa no imputable al contratista, el contratante pagara al
contratista los conceptos y cantidades establecidas en el
Reglamento del presente Decreto con Rango, Valor y Fuerza
de Ley.

Una vez realizada la Rescision Unilateral por
Causa no Imputable al Contratista, EL Contratante
esta en la obligacion de remunerar al Contratista
los conceptos y cantidades establecidas en el
presente Decreto.

Resolucién del Contrato

Articulo 154. El contratante y el contratista podran resolver el
contrato de comun acuerdo cuando las circunstancias lo hagan
aconsejable. En este caso no procedera indemnizacion alguna

La Resolucion surge cuando existe la voluntad de
ambas partes (el Contratante y la Contratista) de
finalizar la relacién laboral sin exigir indemnizacion
alguna.
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Rescision Unilateral por
Causa Imputable al
Contratista

Articulo  155. El contratante previa sustanciacion del respectivo
procedimiento administrativo, respetando el debido proceso y garantizando el
derecho a la defensa, podra rescindir unilateralmente el contrato en cualquier
momento, cuando el contratista:
1. Ejecute los trabajos en desacuerdo con el contrato, o los efectie en tal
forma que no le sea posible cumplir con su ejecucion en el término sefialado.
2. Acuerde la disolucién o liquidacién de su empresa, solicite se le declare
judicialmente en estado de atraso o de quiebra, o cuando alguna de esas
circunstancias haya sido declarada judicialmente.
3. Ceda o traspase el contrato, sin la previa autorizacién del contratante,
dada por escrito.
4. Incumpla con el inicio de la ejecucion de la obra de acuerdo con el plazo
establecido en el contrato o en su prorroga, si la hubiere.
5. Cometa errores u omisiones sustanciales durante la ejecucion del
contrato.

6. Cuando el contratista incumpla con sus obligaciones laborales durante la
ejecucion del contrato.
7. Haya obtenido el contrato mediante trafico de influencias, sobornos,
suministro de informacién o documentos falsos, concusién, comisiones o
regalos, o haber empleado tales medios para obtener beneficios con ocasion
del contrato, siempre que esto se compruebe mediante la averiguacion
administrativa o] judicial que al efecto se practique.
8. Incurra en cualquier otra falta o incumplimiento de las obligaciones
establecidas en el contrato, a juicio del contratante.
9. No mantenga al frente de la obra a un ingeniero o ingeniera residente de
acuerdo a lo establecido en el presente Decreto con Rango, Valor y Fuerza
de Ley.
Lo dispuesto en los numerales 1 al 8 del presente articulo son aplicables
también, en los casos de suministro de bienes y prestacion de servicios.
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La rescision unilateral por causa imputable
al Contratista procede cuando el
Contratista ha incumplido en sus
obligaciones contractuales, siendo aplicada
con la finalidad de proteger el interés
general involucrado. La terminacion del
contrato bajo esta modalidad trae como
consecuencia sanciones perjudiciales a la
Contratista establecidas en el Registro
Nacional de Contrataciones.

Notificacion de
rescision unilateral al
contratista

Articulo 156. Cuando el contratante decida rescindir unilateralmente el
contrato por haber incurrido el contratista en alguna o algunas de las
causales antes indicadas, lo notificard al contratista, a los garantes y
cesionarios si fuere procedente.Tan pronto el contratista reciba la notificacion
de la apertura del procedimiento de rescision del contrato, debera paralizar
los trabajos y no iniciara ningun otro, a menos que el contratante lo autorice
por escrito a concluir alguna parte ya iniciada de la obra

El Contratante debe notificar al Contratista
la rescision unilateral del contrato y tan
pronto reciba la naotificacion de apertura de
dicho procedimiento debe paralizar los
trabajos en ejecucion y no realizar ningun
otro excepto cuando sea autorizado a
finalizar la obra iniciada.
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Una vez identificados los articulos que rigen el proceso de cierre de contratos,
en la presente investigacion se hace necesario conocer los procedimientos
administrativos que se llevan a cabo en la Gerencia de Contratacion Division Furrial
para el cierre de contratos y, de esta manera dar cumplimiento a lo establecido en la

Ley de Contrataciones Publicas.

PROCEDIMIENTOS ADMINISTRATIVOS PARA EL CIERRE DE
CONTRATOS QUE SE IMPLEMENTAN EN LA GERENCIA DE
CONTRATACION DIVISION FURRIAL.

Una vez finalizada la etapa de ejecucion del contrato, el Supervisor/Custodio
responsable de la ejecucion por PDVSA, y el representante de la Contratista firman el
“Acta de Terminacién de la Obra o Servicio”, y el “Acta de Recepcion Provisional de
la Obra o Servicio”, con lo cual se inicia el periodo de garantia establecido de los
trabajos descritos en el Contrato y conforme a lo establecido en la Ley de

Contrataciones Publicas, asi mismo:

1. el Supervisor/Custodio responsable de la ejecucion por PDVSA elabora el
documento Evaluacion de Actuacion o Desempefio Final de la Contratista.

2. En todo Contrato para el suministro de bienes, la prestacion de servicios y
ejecucion de obras, la Unidad Usuaria debe dejar constancia de la fecha de
entrega o terminacién, y velar por el cumplimiento de las obligaciones
derivadas del Contrato.

Posteriormente, la Unidad Usuaria debe consignar al Administrador de
Contratos en la Gerencia de Contratacion Division Furrial los siguientes
documentos:

e Acta de Terminacion: la Unidad Usuaria elabora un “Acta de Terminacion” (ver

Figura N° 4), para lo cual la Contratista notifica por escrito la fecha estimada
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de terminacion al Ingeniero Inspector con diez (10) dias calendario de
anticipacion y seré suscrita por el Ingeniero Residente y el Ingeniero Inspector.
El dia de la firma se deja constancia de la culminacion o terminacién
satisfactoria de la ejecucion de la obra o se detallan los aspectos que presenten
fallas o defectos, como pendientes por corregir para la Aceptacion Provisional
de la Obra.

A partir de la fecha de firma del Acta de Terminacion del Contrato, se inicia el
lapso de garantia previsto en el Contrato que permite asegurar el correcto estado y

funcionamiento de los equipos e instalaciones que conforman la obra y/o Servicio.

. PDVSA

ACTA DE TERMINACION DE OBRA Y/O SERVICIO

Yo, titular de la Céadula de Identidad N* , actuando an representacion de POVSA
POr una parte y por la otra el Sr, titular de la Cédula de Identidad N* , actuando
en representacion de In empresa por medio de la presente acta certificamos
Que el dia __de ____ del ____ se concluyeron los trabsjos relacionados ol CONTRATON
- . ol cual se micio of

La presente Acta libera al Contratista Unica y exclusivamente de la aplicacson de la Clausula penal por
retraso en la terminacion del servicio, on case de ser procedents y solo a partir de la fecha agul
certificada. Posteriormente las partes suscribiran la correspondiente acta de finiquito

En fe de lo anterior, suscribimos ka presente acta los abajo firmantes, a los ___dias del mes de___del
oo _____ enla ciudad de Maturin, Estado Monagas

Por EL CONTRATISTA Por PDVSA

Nombre y Apeliido Nombre y Apellido
cu c.l.

Figura N°4. Modelo de Acta de Terminacién de Obra y/o Servicio (2023)
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e Acta de Recepcion Provisional: la Unidad Usuaria procede a realizar una
revision general de la obra dentro de los sesenta (60) dias calendario siguiente a
la fecha en la que haya sido presentada la solicitud de aceptacion provisional. A
tal efecto, se levanta el Acta respectiva que firman el Ingeniero Inspector y el
Ingeniero Residente. En caso de detectar fallas o defectos en la ejecucion de la
obra y/o servicio, PDVSA, sus Filiales 0 Empresas Mixtas no pueden realizar la
Aceptacion Provisional y lo participan por escrito a la Contratista, quien debe
proceder a subsanar todas las fallas y deficiencias en el tiempo establecido por

PDVSA, sus Filiales o Empresas Mixtas.

. PDVSA

El dia,
el sefior(a) Adscrito (a)

Acta de Recepcion Provisional de la Obra y/o Servicio

en representacion de PDVSA PETROLEQO, 5. A y el sedior (a).

hacen constar que en esta misma lecha se ha procedido a efectuar la Recepcion
Provisional
de Ja Obra:

Segun Contrato No contenido en documento
privado de fecha

Los representantes de POVSA, S A luego de haber © . do que e! Contr efecuto la
obra y/o servicio mencionada de acuerdo con las normas, especificaciones, planos y demds
documentos citados en el referido contrato declaran aceptada provisionalmente dicha obra
y /7 0 seérvicio de acuerdo 8 lo dispuesto en la Cléusula N°.

DECIMA CUARTA de! referido contrato.,
E! Caontratista se obhga a efectuar las reparaciones necesarias que sugieven hasta el

vencimiento de esta Acta, haciendo a su exclusivo costo tales reparaciones durante el lapso
de garantia que serd de UN ANO (01) hasta tanto se lleve a cabo la recepcion definitiva de la
Obra.

En senal de conforrmidad firrman:

POR PDVSA PETROLEO, S A

Nombre y Apellido Firma:
Cl.

POR EL CONTRATISTA

Nombre y Apellido Firma
(=4

Figura N°5. Modelo de Acta de Recepcidn Provisional (2023)
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e Acta de Recepcion Definitiva: concluido el lapso de garantia de
funcionamiento, la Contratista debe solicitar por escrito a PDVSA, sus Filiales
0 Empresas Mixtas la recepcion definitiva de la obra y/o servicio, quien dentro
de los treinta (30) dias siguientes de recibir la solicitud, realizard una inspeccion
general de la obra o servicio, y de comprobar que la ejecucion esta conforme
con lo establecido en los términos y condiciones del Contrato, procederé a su
recepcion definitiva y levantard el acta respectiva, suscrita por el Ingeniero

Inspector, el Ingeniero Residente, y/o cualquier representante de la Contratista.

‘ PDVSA

Acta de Recepcion Definitiva de
Obra y/o Servicio

El dia ol sefor . On representacion de PDVSA
PETROLEO, S A y el senor. 2 @n representacion de la
Contratistas ** . Hacen constar Que en esta misma fecha se ha

procedido a efectuar la Recepcion Definitiva del Trabajo segun Contrato No.

» COntenida en documento privado de fechs . Luego de haber constatado

que el Conltratista ejecutd la obra anterformente mencionada de acuerdo con
las norrmas, especificaciones, planos y dermsas docurnmentos citados en el
referido contrato, declaran aceptada definitivamente dicha obra y/o servicio de
acuerdo a lo dispuesto en la Clausula No. DECIMA CUARTA del referido

contrato. £Es entendido que la presente recepcion no exime al contratista de
ninguna de las responsablilidades que como tal le incumban frente a PDVSA

conforme al contrato y las leyes.

En senal de conformidad firman:

POR PDVSA PETROLEO, S. A.
Nombre y Apellido: Firrma:

.

POR EL CONTRATISTA

Nombre y Apellido: Firma:
Cir.

Figura N°6. Modelo de Acta de Recepcién Definitiva (2023)
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Evaluacion de Actuacion o Desempefio Final de la Contratista: el cual es un

resumen de la calificacion obtenida por la contratista durante todo el periodo de

ejecucion del contrato.
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Figura N°7. Modelo de Evaluacion o Desempefio Final de la Contratista (2023)
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e Cuadro o Balance de cierre elaborado por PDVSA y la Contratista con las
cantidades de obras ejecutadas, aumentos, disminuciones, obras adicionales,
debidamente revisado y aceptado durante la inspeccion final.

e Planos definitivos de la obra (como construido) firmados por el Ingeniero
Residente y el Ingeniero Inspector. Deberd suministrar estos Planos, tanto en
formato fisico como en formato electrénico (digital).

e Manuales de operacion, mantenimiento y deméas documentos relativos al
funcionamiento de los equipos e instalaciones incorporadas a la obra; asi como

las garantias de los mismos, segun sea el caso.

Toda esta documentacién es remitida al Administrador de Contratos a fin de
proceder con el cierre administrativo del mismo. Posteriormente el Administrador de

Contratos elabora:

e Acta de Cierre: es el documento que aprueba el Nivel de Autoridad
Administrativo y Financiero(NAAF) correspondiente, para luego ser sometido
ante la Comision Unica de Contratacion para su recomendacion del cierre
administrativo, la misma debe reflejar antecedentes, balance financiero,
modificaciones realizadas durante la ejecucion del contrato, fecha de
terminacion real y la evaluacion o actuacién de desempefio de la Contratista.
Una vez visto el caso por la Comision Unica de Contratacion, se procede a
efectuar las modificaciones necesarias al contrato Marco en Sistemas,
Aplicaciones y Productos (SAP) del Sistema de Gestion Empresarial, de
acuerdo con la informacion obtenida anteriormente, con lo cual se efectua el

cierre administrativo a través del Sistema SAP.
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DIRECCION EJECUTIVA PRODUCCION ORIENTE
ACTA DE CIERRE
Contrata N°
Uruitad Contratante
Thulo de Contratackan
Qtymo ded Conmtrate
Moo Original de Contrato. hs VA s _ s wn IVA
Fecha Fuma de Comramto
Plazo de Epecucion
Tipo de Contrato
Reégimen Laborel Aphosble
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Figura N° 8. Modelo de Acta de Cierre (2023)

e Decision de Gerencia: es el documento que aprueba el Nivel de Autoridad
Administrativo y Financiero( NAFF), la cual refleja el resumen econémico y
financiero del contrato, determinando el monto definitivo ejecutado, con la
finalidad de proceder con las acciones administrativas, pagos y las
modificaciones necesarias en el sistema SAP para posteriormente someter a la

Comisién Unica de Contratacion.
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Figura N° 9. Modelo de Decisidon de Gerencia (2023)

e Memorandum de Cierre: es el documento que somete el Gerente de
Contratacion Division Furrial ante la Direccion Ejecutiva de Produccion
Oriente(DEPOQ), para presentar la informacion de la ejecucion del contrato y el
cierre administrativo del mismo, considerando la situacion actual del contrato y
su justificacion, asi como también, los antecedentes, balance financiero,
modificaciones aprobadas, fecha de terminacién, pantallas/soportes del balance

en SAP y cumplimiento del Compromiso de Responsabilidad Social.
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Figura N° 10. Modelo de Memorandum de Cierre (2024)

e Revision/Orden del Expediente: el Administrador de Contratos verifica que el
expediente esté ordenado correctamente y Foliado.

e Tramitacion de Devoluciones de Retenciones Laborales/ Fiel Cumplimiento de
acuerdo con lo establecido en el Contrato(Si Aplica): las retenciones se realizan
en caso de no presentar las Fianzas de Fiel Cumplimiento y/o Laboral, se
aplican retenciones a los pagos parciales que se le realicen al Contratista, para
garantizar el cumplimiento de sus obligaciones. Esta retencion se devuelve al
Contratista una vez aceptada definitivamente la obra y/o servicio a entera
satisfaccion de PDVSA.
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e Revisar el cumplimiento del Compromiso de Responsabilidad Social, el cual
debe efectuarse antes del cierre administrativo del contrato.

o Cierre del Contrato en el Sistema de Contratacion y Administracion de
Contratos( SICAC), el Administrador de Contratos procede a efectuar el cierre
incluyendo la informacién pertinente y colocando el contrato en estatus de
“Cerrado”.

e Elaboracion y Firma de Finiquito: EI Administrador de Contratos elabora y
remite a Asuntos Juridicos PDVSA para su revision y visado el documento de
Finiquito (02 ejemplares). Una vez visado el mismo, se procede a suscribirlo
entre las partes.

e Archivo del Expediente: una vez finalizada la Administracion de un Contrato,
el Administrador procede a verificar y archivar toda la documentacion referente
al expediente, el cual debe ser resguardado por al menos cinco (5) afios de
acuerdo a lo establecido en el articulo 19 de la Ley de Contrataciones Publicas,
contados a partir de la fecha del inicio del procedimiento de contratacion, para
la salvaguarda de la documentacion soporte, a efectos de auditoria de cualquier
organo de control interno o externo de PDVSA (Contraloria General de la
Republica, Auditoria Fiscal, Auditoria Interna, Auditoria Externa, entre otros),
a los mismos efectos implementan las acciones correspondientes para su

resguardo de manera digital.

Finalizado todo el procedimiento administrativo en cuanto al cierre de contrato,
como investigador Ilama la atencion medir los resultados de los mismos a través de
indicadores que permitan medir la productividad que han generado estos a la empresa

objeto de investigacion.
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CUADRO (KPI) DE PRODUCTIVIDAD APLICADO A LA GESTION DE
CIERRE DE CONTRATOS

Para la Gerencia de Contratacion llevar a cabo una gestion efectiva de cierre de
contratos es crucial, ya que ayuda a prevenir problemas legales y financieros, ademas
de aumentar la eficacia y eficiencia en todo el procedimiento administrativo. No
obstante, sin una estrategia efectiva, las empresas no tendrian una direccion clara ni la

certeza de que esta teniendo éxito en sus metas y objetivos contractuales.

En este sentido, una buena y equilibrada relacion contractual entre las partes
involucradas es un requisito previo para un proceso exitoso. Es decir, todo proyecto
empresarial que involucre la gestion de contratos, debe describir de manera adecuada

y en detalle lo que se va a llevar a cabo para ejecutar la estrategia sin contratiempos.

Por consiguiente, para evaluar la gestion de cierre de contratos, es necesario
tener en cuenta ciertos Indicadores Clave de Desempefio (KPIs) que permitan medir
la efectividad de dicha gestion. Los KPIs de gestion o Key Performance Indicators,
son indicadores clave de rendimiento que permiten contar con un diagnéstico del
estado o area de una empresa, con el objetivo de alcanzar las metas y objetivos
previamente establecidos. Al monitorear estos KPIs, se puede obtener conocimiento
valioso sobre el desempefio de cada acuerdo y utilizar esta informacion para disefiar

estrategias que optimicen y mejoren los resultados obtenidos.

El cuadro KPI estuvo determinado por los 6 analistas distribuidos en dos
equipos de trabajo que integran el area Administracion de Contratos Il y la cantidad
de contratos pendiente por cierre que dispone cada equipo y/o analista, para un total
de 60 contratos en el &rea de Administracion de Contratos Il de la Gerencia de
Contratacion Division Furrial, los cuales fueron objeto de estudio durante el periodo

de pasantia. Teniendo como meta o resultado esperado cerrar dichos contratos en un
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periodo de 1 mes, sin embargo, el resultado alcanzado se obtuvo en los 3 meses que

duro el periodo de pasantias. Desglosado de la siguiente manera:

Tabla 3. Datos para realizar el cuadro KPI

RESULTADO
RESULTADO ALCANZADO CONTRATOS POR
EQUIPOS
ESPERADO (CONTRATOS CIERRE
CERRADOS)

EQUIPO 1: 28 15 13
ANALISTA 1 10 5 5
ANALISTA 2 8 2 6
ANALISTA 3 10 8 2

EQUIPO 2: 32 12 20
ANALISTA 1 12 7 5
ANALISTA 2 11 4 7
ANALISTA 3 9 1 8
TOTAL ADMON

60 27 33

Fuente: Lismar Charaf (2023)

A continuacion, se detallan los tres KPIs de productividad mas importantes para

una gestion de contratos efectiva y un ejemplo préactico utilizando estos indicadores:

Eficiencia: es el primer KPI que afecta los méargenes de beneficio de toda

empresa, mide la capacidad con la que una organizacion maneja todo el ciclo de vida

del contrato, desde el inicio hasta el cierre. Un proceso de contratacién bien

optimizado puede ahorrar tiempo, reducir costos y tomar decisiones acertadas para

mejorar la productividad y gestion de los acuerdos, lo que se traduce en un aumento

en la rentabilidad y una reduccion en los costos operativos.
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Es por ello, que se deben tener en cuenta los costos asociados con el proceso de
gestion de contratos, como los costos de recursos humanos, software y otros gastos

generales.

Cuanto menor es la cantidad de recursos que se deban emplear para lograr un
fin, menor es el coste de cumplir ese objetivo, por lo tanto, el margen de beneficio
sera mayor. La eficiencia busca mejorar el proceso para optimizar los resultados, es
decir, una empresa eficaz es aquella que consigue llegar al mismo fin reduciendo la
cantidad de recursos utilizados para ello, o bien alcanzar un mayor nimero de

objetivos sin incrementar los recursos necesarios.

La formula que se utiliza para calcular la eficiencia es la siguiente:

Eficiencia= (Resultado Alcanzado/ Coste Real) x Tiempo Invertido / (Resultado Esperado/

Coste Estimado) x Tiempo Previsto

Ahora bien, para determinar la eficacia se deben calcular el costo real, costo

estimado, tiempo invertido y tiempo estimado.

El costo estimado para realizar el cierre administrativo de contratos es
calculado mediante un Analisis de Precios Unitarios (APU), donde se analizan cada
una de las partidas que constituyen el costo (Materiales, equipos y labor). El cual dio
como resultado que el Costo Estimado por cada cierre de contratos es de 6,19$ como

se muestra en el cuadro que se presenta a continuacion.



Tabla 4. Anélisis de Precios Unitarios.

| ANALISIS DE PRECIOS UNITARIOS

Cantidad 1
Unidad Horas
Rendimiento 4
PAPELERIA ADMINISTRATIVA
UTILIZADA PARA REALIZAR UN CIERRE DE CONTRATO
Descripcién Cantidad Unidad Precio USS Precio x Unidad §Cantidad Usada Monto USS
Resma de papel tipo carta 500 Unidades 6,00 0,012 0,454545455 0,01
Carpeta Blanca 3 Aros 1" 12 Unidades 55,00 4,583 0,007575758 0,03
Separadores de Carpeta 8 Unidades 2,00 0,25 0,090909091 0,02
Funda Transparente 100 Unidades 4,00 0,04 0,037878788 0,002
Caja de grapa 5000 Unidades 3,00 0,00060 0,075757576 0,00005
Toner 1 Unidad 9,50 9,50 0,100000000 0,95
COSTO UNITARIO DE MATERIALES= S 1,01
EQUIPOS
Descripcién cantidad Precio en USS por dia| Depreciacion (%) [Mantenimiento Operacién Total USS
Fotocopiadora Lexmark x78 310,82
(color. blanco v negro) 0,25 i 30% 30% 40% 2,705
Laptop 15 8GB RAM 512 GB SSD 0,25 $9,19 30% 30% 40% 2,2975
Escritorio 0,25 $0,09 30% 30% 40% 0,0225
Total Equipos S 5,03
COSTO UNITARIO DE EQUIPOS= S 1,26
LABOR
Descripcién Cantidad FBC USS Total USS
Analista g 250 0,33 1,155
TOTAL LABOR= 1,155
COSTO UNITARIO DE LABOR 0,28875
TOTAL COSTOS DIRECTOS S 2,56
ADMINISTRACION (15%) S 0,38
UTILIDAD ( 30%) S 3,24
TOTAL GENERAL s 6,19
PRECIO UNITARIO S 6,19

Fuente: Gerencia de Costos (2023)
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El Costo estimado para los cierres de contratos presentados por los equipos se
calcularia de la siguiente manera:

Costo estimado = Precio unitario de cierre de contrato X N° de Contratos cerrados

EQUIPO 1
Conceptos Costo $
Precio unitario por Cierre de Contrato 6,19
N° de contratos cerrados 15
Costo Estimado 92,85
EQUIPO 2
Conceptos Costo $
Precio unitario por Cierre de Contrato 6,19
N° de contratos cerrados 12
Costo Estimado 74,28

El Costo Real para el cierre de contratos, por politica y experiencia de la
Gerencia de Contratacion quedaria representado por el doble de los precios unitarios

por cierre de contratos, quedando su formula de la siguiente manera:

Costo Real = precio unitario por cierre de contratos X 2

Costo Real Costo S
Precio unitario por Cierre de Contrato 6,19
Politica del Doble del P.U Cierre 2

Costo Real Total 12,38
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Costo Real por Equipo EQUIPO 1 EQUIPO 2

Costo estimado Equipo 1 92,85 74,28
Politica del Doble del P.U Cierre 2 2
Costo Real por Equipo 185,70 148,56

El monto del costo real se debe a que el cierre debe ser revisado tanto por el
respectivo Supervisor, como por el Lider, Gerente de Contratacion Division Furrial y
la Unidad de Revisiéon de la Direccidén Ejecutiva de Produccion Oriente, y en la
mayoria de los casos estos tienen algin error u omision por lo cual se deben hacer los

respectivos ajustes. Ocasionando que se gaste mas en papeleria, equipos y labor.

Por otra parte, el Tiempo Estimado para realizar el cierre de contratos desde la
asignacioén del contrato al Analista hasta la firma del cierre y posterior archivo del

expediente es de aproximadamente 33 dias. Desglosado de la siguiente manera:



Tabla 5. Linea de Tiempo estimado para

45

realizar el cierre de contratos

I LINEA DETIEMPO EN EL CIERRE DE CONTRATOS I

Accidn

DIAS

Asignacién del contrato al analista

1

Registro del contrato en SAP

Revision de los documentos recibidos

Ubicacion, revision del expediente y revision en SAP

Elaboraciéon de Acta de Cierre, Decision de Gerencia y Memorandum

Firma del Supervisor

Firma del Lider

Firma del Gerente de Contratacion Division Furrial

Firma del Gerente General

Firma del Gerente de Contratacion DEPO

Unidad de Revision DEPO

Firma del Director Ejecutivo de Produccion Oriente

Foliatura y registro en SICAC

Revision de la Comision DEPO

Modificacion final del contrato en SAP

Aprobacion del NAAF en SAP

Elaboracion del Finiquito y Memorandum

Revision y Visado de Asuntos Juridios

Unidad de Revision DEPO

Firma de Finiquito por NAAF

Firma de Finiquito por la Contratista

Registro condicion de bloqueado en SAP

Archivo del Expediente

RiRR(R(INWR[RIN|W|/R|R[N[R[R[R]|R|R] W [N[=[=

TOTAL=

w
()

Fuente: Lismar Charaf (2023)

De lo anteriormente expuesto, es necesario recalcar que el Tiempo Real

Invertido para la realizacion de los cierres de contratos es de 66 dias en el caso del

equipo 1 y 76 dias en el caso del equipo 2, segun la experiencia de la Gerencia de

Contratacion y lo observado durante el periodo de pasantias. Esta realidad se debe al

tiempo que se demora la revisién de documentos aprobatorios y exigencias de las

Unidades Revisoras que anteceden la firma del NAAF, registro en el sistema SAP y

complejidad de cada caso. Por otra parte, dicha gestion no depende Unicamente de la

productividad del analista sino también de otras Gerencias (Asuntos Juridicos,

Comision de Contratacion, DEPO) que intervienen en el proceso, es por ello que el
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tiempo real invertido puede variar desde 66 hasta 76 dias. Estas deficiencias generan
una acumulacion de tareas, prolongan el tiempo estimado de cierre de contratos,
aumentan los costos y comprometen la efectividad de cada equipo y/o analista.
Afectando negativamente la planificacion de la Gerencia, derivando incumplimiento

oportuno y posibles consecuencias legales.

Por ende, la Linea de Tiempo Real Invertido del equipo 1 estuvo desglosada

de la siguiente manera:

Tabla 6. Linea de Tiempo Real Invertido por el equipo 1

I LINEA DETIEMPO EN EL CIERRE DE CONTRATOS I

ACCION DIAS
Asignacion del contrato al analista 1
Registro del contrato en SAP
Revision de los documentos recibidos

N[W[=

Ubicacidn, revision del expediente y revision en SAP

Elaboracion de Acta de Cierre, Decision de Gerencia y Memorandum

Firma del Supervisor
Firma del Lider
Firma del Gerente de Contratacion Division Furrial

Firma del Gerente General
Firma del Gerente de Contratacion DEPO
Unidad de Revision DEPO
Firma del Director Ejecutivo de Produccion Oriente
Foliatura y registro en SICAC
Revision de la Comision DEPO

Modificacion final del contrato en SAP
Aprobacion del NAAF en SAP
Elaboracion del Finiquito y Memorandum
Revision y Visado de Asuntos Juridios
Unidad de Revision DEPO
Firma de Finiquito por NAAF
Firma de Finiquito por la Contratista
Registro condicion de bloqueado en SAP
Archivo del Expediente
TOTAL=

Fuente: Lismar Charaf (2023)

RRRINIWIBR(R[RIN|IV|RININ[RO|H|DININ|(W

)]
()]
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A continuacidn se presenta la Linea de Tiempo Real Invertido por el equipo 2

para realizar el cierre de contratos:

Tabla 7. Linea de Tiempo Real Invertido por el equipo 2

| LINEA DETIEMPO EN EL CIERRE DE CONTRATOS

ACCION

DIAS

Asignacion del contrato al analista

1

Registro del contrato en SAP

Revision de los documentos recibidos

Ubicacidn, revision del expediente y revision en SAP

N W|h~

Elaboracion de Acta de Cierre, Decision de Gerencia y Memorandum

Firma del Supervisor

Firma del Lider

Firma del Gerente de Contratacion Division Furrial

Firma del Gerente General

Firma del Gerente de Contratacion DEPO

Unidad de Revision DEPO

Firma del Director Ejecutivo de Produccion Oriente

Foliatura y registro en SICAC

Revision de la Comision DEPO

Modificacion final del contrato en SAP

Aprobacion del NAAF en SAP

Elaboracion del Finiquito y Memorandum

Revision y Visado de Asuntos Juridios

Unidad de Revision DEPO

Firma de Finiquito por NAAF

Firma de Finiquito por la Contratista

Registro condicion de bloqueado en SAP

Archivo del Expediente

RIWIWINIWIARERININIRIN|O|O|H|AIN|IN|A

TOTAL=

N
=)}

Fuente: Lismar Charaf (2023)
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Una vez determinados los datos necesarios para calcular la eficiencia, la tabla

de datos para determinar la eficiencia del Equipo 1 quedaria de la siguiente manera:

Tabla 8. Eficiencia Equipo 1

Eficiencia (Equipo 1)
Resultado Costo Real | Tiempo | Resultado Costo Tiempo
Alcanzado Invertido | Esperado Estimado Estimado
15 185,70% 66 dias 28 92,85% 33 dias
TOTAL= 53,57%

Fuente: Lismar Charaf (2023)

Aplicando la férmula:

Eficiencia= (Resultado Alcanzado/ Coste Real) x Tiempo Invertido / (Resultado
Esperado/ Coste Estimado) x Tiempo Estimado

e Eficiencia= (15/185,70)* 66 / (28/ 92,85)*33
e Eficiencia= (0,080)*66/ (0,30)*33
e Eficiencia = 5,33/ 9,995

¢ Eficiencia= 0,53567 x 100
o Eficiencia= 53,57%

Ahora bien, la eficiencia del Equipo 2, esta constituida por los siguientes datos:

Tabla 9. Eficiencia del equipo 2

Eficiencia (Equipo 2)
Resultado Costo Real | Tiempo | Resultado | Costo Tiempo
Alcanzado Invertido | Esperado | Estimado Previsto
12 148,56% 76 dias 32 74,28% 33 dias
TOTAL= 43,18%

Fuente: Lismar Charaf (2023)
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Aplicando la formula:

e Eficiencia= (12/148,56)* 76 / (32/ 74,28)*33
e Eficiencia= (0,080)*76/ (0,430)*33

o Eficiencia = 6,138/ 14,216

e Eficiencia= 0,43176 x 100

o Eficiencia= 43,18%

Se evidencia que el Equipo 1 es mas eficiente que el Equipo 2, en vista de que
cuentan con una mejor distribucion de la carga laboral y personal capacitado,
alcanzando asi, los resultados con la menor cantidad posible de tiempo y recursos.
Sin embargo, el resultado obtenido por el Equipo 1 representa poco mas del 50%, por
lo tanto, se deben buscar estrategias para incrementar dicho porcentaje y lograr un
nivel maximo de eficiencia tanto para el equipo 1 como para el equipo 2.

En el caso del equipo 2, no esta siendo ni un 50% eficiente, por lo tanto se
analizaron los factores que influyen en una eficiencia tan baja para asi corregir las

deficiencias y poder alcanzar los objetivos en cada equipo, area y a nivel de Gerencia.

Los factores que ocasionaron baja eficiencia en los equipos de trabajo se

describen a continuacion:

e Poco personal: actualmente la Gerencia no cuenta con nuevos ingresos y tiene
poco personal para la cantidad de trabajo que existe en la organizacion.
Adicionalmente, el personal que tiene no esta altamente calificado, lo que
ocasiona retrasos, errores u omisiones en la realizacion de los cierres.

e Contratos sin los documentos necesarios para realizar el cierre: mientras el

analista no reciba los documentos requeridos no puede iniciar el tramite del
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cierre del mismo. Por otra parte, examinando la data de contratos pendiente por
cierre, se evidencid que existen contratos que no cuentan con el expediente y en
algunos casos esta incompleto, lo que se traduce en un pasivo administrativo
para la Gerencia y para la Organizacion.

e Carga de trabajo no equitativa: los analistas no tienen la misma cantidad de
contratos asignados debido a que cada contrato es distinto y la complejidad de
los mismos puede variar. Adicionalmente, los analistas no tienen el mismo
nivel de rapidez o eficiencia que otros, y, a medida que el analista va cerrando
un contrato, el supervisor le asigna uno nuevo, sin embargo, dicha asignacién
falla cuando no se clasifican los contratos (Obras y Servicios), siendo los
contratos de Obras mucho mas complejos por su naturaleza y mayor

volumetria.

Después de analizar el KPI de eficiencia se procede a calcular el indicador de

productividad relacionado con la eficacia.

Eficacia: se refiere a la capacidad de una organizacién para cumplir sus
objetivos y metas establecidos. La eficacia no tiene en cuenta los recursos que se
tengan que utilizar para conseguir el fin, ya que se refiere Gnicamente a la capacidad
de lograr una serie de objetivos. Por lo tanto, un empleado eficaz es aquel que cumple
los objetivos marcados, y una empresa eficaz es aquella que consigue sus metas, sin
importar la cantidad de recursos que haya empleado para lograrlo. Ser eficaz no
implica gestionar de manera eficiente todos los recursos, siempre y cuando se llegue a

cumplir el fin. La formula que se utiliza para calcular la eficacia es la siguiente:

Eficacia= (Resultado Alcanzado/ Resultado Previsto) x 100
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En el caso del equipo 1, la eficacia es:

Tabla 10. Eficacia del equipo 1

Eficacia (Equipo 1)

Resultado Alcanzado(Contratos Resultado Previsto(Meta)
Cerrados)
15 28
Eficacia 53,57%

Fuente: Lismar Charaf (2023)
Sustituyendo los valores se tiene:
e Eficacia= (15/28) *100
e Eficacia= 0,5357*100
e Eficacia=53,57%
El porcentaje de eficacia del Equipo 1 esta por encima del 50%, aunque no es

un porcentaje tan alarmante igual se deben tomar medidas para aumentar la eficacia

del equipo y en particular la eficacia del analista 2, quien posee 8 contratos de los
cuales solo cerro 2.

Ahora bien, en el caso del equipo 2, la eficiencia es:

Tabla 11. Eficacia del equipo 2

Eficacia (Equipo 2)

Resultado Alcanzado (Contratos

Resultado Previsto (Meta)

Cerrados)
12 32
Eficacia 37,50%

Fuente: Lismar Charaf (2023)
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Sustituyendo los valores se obtuvo:

e Eficacia= (12/32) *100
e FEficacia= 0,375*100
e Eficacia = 37,50%

El porcentaje obtenido por el Equipo 2 esta por debajo del 50%, lo que es
preocupante ya que no estan cerrando ni la mitad de los contratos que tienen bajo su

responsabilidad.

Los analistas 2 y 3 de este equipo cuentan con un bajo rendimiento laboral, por
consiguiente, cuando un miembro del equipo muestra un rendimiento por debajo de
lo esperado, esto trae consigo una serie de impactos en el funcionamiento de la
organizacion. La productividad general se ve afectada, ya que las tareas se estan
completando en un ritmo més lento de lo deseado influyendo asi en el alcance de los

objetivos establecidos.

Para dar solucién a dicho problema es necesario abordar el tema de manera
personalizada, es decir, se deben identificar individualmente las razones detras del
bajo rendimiento de cada analista para asi posteriormente tomar medidas. Puede ser
necesario proporcionar orientacion especifica al empleado, otorgarle oportunidades
de formacion adicional o definir metas mas realistas para ayudar a la mejora del

rendimiento y consecucion de los objetivos.

Después de analizar el KPI de eficacia se procede a calcular el indicador de

productividad relacionado con la efectividad.
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Efectividad: es la union de eficiencia y eficacia, es decir busca lograr un efecto
deseado, en el menor tiempo posible y con la menor cantidad de recursos.La formula
para calcular la efectividad es la siguiente:

Efectividad = (Eficacia + Eficiencia) / 2.

Aplicando la formula, la efectividad para el equipo 1 seria:

e Efectividad= (53,57% + 53,57%) / 2
e Efectividad=53,57%

En el caso del Equipo 2 la efectividad seria:

e Efectividad= (43, 18% + 37,50) / 2
e Efectividad= 40,34%

A continuacién, se presenta el cuadro KPI, con toda la informacion

anteriormente calculada:

Tabla 12. Cuadro KPI de Cierre de Contratos.

EQUIPOS EFICIENCIA EFICACIA EFECTIVIDAD
EQUIPO 1: 53,57% 53,57% 53,57%
ANALISTA 1 50,00% 50,00% 50,00%
ANALISTA 2 25,00% 25,00% 25,00%
ANALISTA 3 80,00% 80,00% 80,00%
EQUIPO 2: 43,18% 37,50% 40,34%
ANALISTA 1 67,17% 58,33% 62,75%
ANALISTA 2 41,87% 36,36% 39,12%
ANALISTA 3 12,79% 11,11% 11,95%
TOTAL ADMON II= 48,41% 45,00% 46,70%

Fuente: Lismar Charaf (2023)
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En resumen, la efectividad de ambos equipos es baja, debido a que los analistas
no estan cumpliendo con las expectativas de desempefio establecidas.
Adicionalmente, la falta de personal capacitado, retrasos en la firma y revision de los
documentos requeridos para realizar el cierre de contratos ocasiona una sobrecarga de
trabajo para los analistas, lo que a su vez puede llevar a errores, omisiones y retrasos
en el proceso administrativo de cierre de contratos, situacion que afecta la eficiencia
del proceso, al requerir mas tiempo y recursos para completar las tareas e impacta
negativamente en la eficacia al no cumplir con los plazos establecidos y comprometer

la efectividad del proceso.

No obstante, el capital humano es uno de los recursos mas importantes de una
empresa, por lo tanto, mejorar su eficacia y eficiencia es vital para mejorar el

rendimiento de la organizacion.

Mejorar los niveles de eficacia, eficiencia y efectividad debe ser una tarea que
se canalice en todos los niveles de la organizacion, desde los niveles superiores hasta
los inferiores. Aqui, los lideres juegan un papel fundamental, ya que deben marcar
una metodologia de trabajo y cultura empresarial basada en diferentes conceptos que

ayuden a definir el mejor método para realizar las labores.

Adicionalmente, no basta con saber qué KPI medir, también es necesario contar
con un método confiable para la obtencion de los mismos. Aqui la tecnologia toma un
papel muy relevante, y es que todos los indicadores mencionados se pueden obtener
de forma automatizada utilizando un software para la gestion de contratos. Es por ello
que a continuacion se sugieren diversas estrategias para agilizar el proceso
administrativo de cierre de contratos y asi poder lograr los objetivos gerenciales e

individuales de los integrantes de la organizacion.



55

ESTRATEGIAS PARA AGILIZAR LOS PROCEDIMIENTOS
ADMINISTRATIVOS DE CIERRE DE CONTRATO

Dentro de las distintas estrategias que puede aplicar la Gerencia de

Contratacion Division Furrial se proponen las siguientes:

e Organizar y clasificar la data de Contratos pendientes por cierre
administrativo: Una vez identificados todos los contratos pendientes por
cierre, es necesario clasificarlos para determinar el orden en el que se deben
cerrar, tomando como prioridad los contratos de afios anteriores y aquellos que
cuentan con todos los requisitos. En el caso de aquellos contratos que presentan
problemas para el cierre, se debe proceder a realizar una Mesa de Trabajo con
Asuntos Juridicos a fin de que indiquen como proceder con estos casos. Es
importante que en estas Mesas asistan personal con NAAF de modo que den un

lineamiento a sequir para el cierre de estos contratos.

Tabla 13. Clasificacién de los Contratos

Contratos con Toda Contratos en Contratos sin Contratos Contratos con Finiquito

la Documentacion Periodo de Expediente Pendientes por Pendiente por Firma del

Garantia Fisico Finiquito Contratista

Fuente: Lismar Charaf (2023)

e Realizar reunion con las Unidades Usuarias: para el conocimiento y
aceptacion de los contratos bajo su responsabilidad, a fin de establecer fechas
de compromiso de la entrega de la documentacion necesaria para el cierre de
contrato una vez finalizada la ejecucion de los trabajos concluidos o por

suspension de la obra y/o Servicio.
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A continuacién se presenta una figura con las Unidades Usuarias que
intervienen en el procedimiento de cierre de contratos junto con la Gerencia de

Contratacion.

Figura N°11. Unidades Usuarias
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Fuente: Lismar Charaf(2023)

e Crear una Jornada extraordinaria de Cierre de Contrato en la Gerencia de
Contratacion: esta estrategia consiste en realizar una jornada dedicada
Unicamente a la realizacion de cierre de contratos, estableciendo metas
mensuales y logrando asi reducir el nimero de contratos pendientes por cierre
de cada equipo. Para dicha jornada es importante la conformacion de un equipo
de trabajo de 7 personas (06 analistas y 01 supervisor), este ultimo debe
reportar los avances al Gerente de Contratacion y posteriormente el mismo debe
entregar la informacion a la DEPO, mediante la rendicién de cuenta mensual.
Se considera un equipo de trabajo de 7 personas dada la cantidad de contratos
pendientes por cierre que aun dispone el area de Administracion de Contratos 11

de la Gerencia de Contratacion.
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Figura N°12. Propuesta de equipo de trabajo para la jornada extraordinaria

PROPUESTA DE EQUIPO DE TRABAJO PARA LA JORNADA
EXTRAORDINARIA

GERENTE DE CONTRATACION DIVISION FURRIAL

SUPERVISOR

| ANALISTA 1 | ANALISTA 2 ANALISTA 3 ANALISTA 4 ANALISTA 5 | ANALISTA 6 I

Fuente: Lismar Charaf (2023)

Procurar firmas oportunas de los documentos por parte de los Niveles de
Autoridad Administrativa y Financiera (NAAF): consiste en reducir el
tiempo que demoran los documentos en la Unidad de Revision DEPO vy
posteriormente la aprobacion por parte del NAAF.

Solicitar ante la Gerencia de Finanzas y NAAF agilizar las propuestas de
pago a nivel corporativo: la cual permite reducir el tiempo que transcurre para
la compensacion de las Hojas de Entradas de Servicios (HES), necesario para
realizar el balance del contrato y el cumplimiento del recobro del Compromiso
de Responsabilidad Social.

Modificar la estructura organizativa de la Gerencia de Contratacion: a fin
de incluir un equipo de trabajo dedicado exclusivamente a la realizacion de los

cierres de contratos, aliviando la carga de los Administradores ya que estos solo
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se dedicarian a realizar las modificaciones de los contrato, velar por el
cumplimiento de lo establecido la contratacion, revisar valuaciones y al
terminar el periodo de ejecucion del contrato, le entregarian el expediente de la
contratacion al equipo de trabajo dedicado a la realizacion de los cierres para

que este realice su trabajo.

Figura N°13 Modificacion de la Estructura Organizativa de la Gerencia de
Contratacion.

GERENCIA DE CONTRATACION DIRECCION
EJECUTIVA DE PRODUCCION ORIENTE

| GERENCIA DE CONTRATACION DIVISION FURRIAL |

‘ I I | |

I CONTRATACION | I l CONTRATACION II I I ADMINISTRACION | I I ADMINISTRACION |1 PLANIFICACION pv—
‘ ‘ CONTROL Y GESTION CONTRATOS
A
I |
SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR
(CONTROL Y
ANALISTAS ANALISTAS ANALISTAS ANALISTAS SEGUIMIENTO) ANALISTAS
I ANALISTAS
SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR SUPERVISOR
PLANIFICACION Y
ANALISTAS ANALISTAS ANALISTAS GESTION ANALISTAS
ANALISTAS

SUPERVISOR

ANALISTAS

Fuente: Lismar Charaf (2023)

e Gestionar la firma del finiquito del Contratista: mediante comunicado de
citacion via correo electronico, y en caso de no obtener respuesta por parte del
Contratista, reportar a Asuntos Juridicos para proceder al Cierre Unilateral del

Contrato.



FASE 111
CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

CONCLUSIONES

Luego de haber analizado el proceso administrativo de cierre de contratos en la
Gerencia de Contratacion Division Furrial de PDVSA- ESEM, se presentan las

siguientes conclusiones:

» El marco legal utilizado los procedimientos administrativos de cierre de
contratos estd constituido por la Ley de Contrataciones Publicas y el Manual
Corporativo de Contrataciones de PDVSA, sus filiales y empresas mixtas.
Durante la ejecucion del periodo de pasantias se observo la aplicabilidad de los
mismos.

» Los procedimientos administrativos para el cierre de contratos aplicados en la
Gerencia de Contratacion tienden a realizarse con retrasos, debido a que dicha
gestion no depende Unicamente del analista que elabora los cierres, sino
también de la Contratista, Unidad Usuaria y la Unidad Requirente.

» La Gerencia de Contratacién Division Furrial no aplica Indicadores Claves de
Productividad (kpi), ocasionando que no tengan la certeza de que se esta
teniendo éxito en las metas y objetivos contractuales.

» La falta de eficiencia, eficacia y efectividad se deben a diversos factores, como
la escasez de personal calificado y los constantes retrasos por parte de las
demas Gerencias que intervienen en el proceso administrativo de cierre de
contratos. Estos problemas ocasionan que el procedimiento sea excesivamente
lento, lo que afecta negativamente la productividad y la imagen de la

organizacion.
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» En resumen, se proponen diversas estrategias que pueden ayudar a agilizar los
procedimientos administrativos de cierre de contratos, como la realizacion de la
Jornada Extraordinaria y/o conformacion de un equipo de trabajo dedicado a
esta actividad. Adicionalmente, es importante disponer de recursos financieros
para el adiestramiento del personal y obtencion de equipos tecnoldgicos en
funcion de fortalecer la capacidad operativa de la Gerencia de Contratacion
Division Furrial a fin de obtener mejores y mas eficientes resultados. En
conjunto, estas estrategias ayudarian a reducir la cantidad de contratos
pendiente por cierre y evitar sanciones administrativas segun lo establecido en

la Ley de Contrataciones Publicas.

RECOMENDACIONES

» Continuar con la implementacion del marco legal, ya que el mismo permite el
cumplimiento de toda la normativa establecida en nuestro pais y en PDVSA en
relacion con las contrataciones publicas. Para evitar sanciones, los
Administradores y Contratistas deben cumplir con sus obligaciones de manera
oportuna, revisar cuidadosamente la documentacion antes de presentarla, estar
al dia con las Leyes y el Manual Corporativo de PDVSA y sus Filiales.

» Para agilizar los procedimientos administrativos de cierre de contratos se
recomienda realizar una reunién donde participen las Unidades Usuarias,
Unidades Requirentes, NAAF y los analistas, con la finalidad de establecer una
fecha limite en la entrega de los documentos requeridos para el cierre de
contratos, a fin de cumplir con la planificacion y fechas establecidas durante el
proceso.

» Aplicar los Indicadores Claves de Productividad (kpi) para lograr una mayor
eficiencia, eficacia y productividad en el proceso administrativo de cierre de
contratos; teniendo como prioridad los contratos que cuentan con los

documentos necesarios para el cierre y el expediente original.
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» Considerar la Jornada Extraordinaria de Cierre de Contratos en los afios
venideros a fin de evitar el pasivo administrativo en la Gerencia de
Contratacion Division Furrial.

» Promover la capacitacion y desarrollo continuo de los empleados adscritos a la
Gerencia de Contratacion, con el fin de potenciar sus habilidades y fortalecer su
efectividad dentro de la organizacion.

» Proponer la digitalizacion de los documentos que conforman el expediente del
contrato, considerando que una vez transcurrido el tiempo reglamentario de

custodia deben ser remitidos a un archivo muerto.
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DEFINICION DE TERMINOS

Acta de Inicio
Documento que firman los Ingenieros responsables de las partes en el momento
que inician los trabajos. Esta acta certifica el dia y la hora en la cual se inician los

trabajos asociados al contrato.

Acta de Paralizacion
Documento que deben suscribir las partes en el momento que de mutuo acuerdo
se decide suspender temporalmente los trabajos asociados al contrato, en él se deben

reflejar las causas que originan tal suspension.

Acta de Reinicio
Documento que deben suscribir las partes una vez solventadas las causales que

originaron la Paralizacion.

Administracion del Contrato
Conjunto de actividades que debe realizar la Unidad Usuaria para velar por la
correcta ejecucion del contrato, de conformidad con lo establecido en la Ley de

Contrataciones Publicas, y la Normativa Interna Aplicable.

Administrador

Responsable del seguimiento y control administrativo de la ejecucion del
Contrato, asi como de la tramitacion de los pagos a través de HES, las eventuales
modificaciones, la evaluacion de actuacion o desempefio de la Contratista, el Cierre
administrativo (finiquito) y contable en el SAP, la liberacion de garantias,
desarrollando sus actividades con base a los principios de ética, honestidad, eficiencia

y transparencia.
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Compromiso de responsabilidad social

Tiene por finalidad garantizar el cumplimiento de lo establecido en la
Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela, respecto de la contribucién
de los particulares, segun su capacidad, en la consecucion del bienestar general, en
virtud de la solidaridad y responsabilidad compartida entre éstos y el Estado, el cual
se constituira en una obligacion contractual para el beneficiario de la adjudicacion, y
su ejecucion debe estar debidamente garantizada. Asimismo, procedera en caso de
ofertas cuyo monto total, incluidos los tributos, superen las dos mil quinientas
Unidades Tributarias (2.500 U.T), y sera del tres por ciento (3%) sobre el monto de la

contratacion.

Contratante
Sujeto contemplado en el &mbito de aplicacién del marco legal vigente, que
ejecuta los procesos previstos para la seleccién y administracién de contratos

referidos a la adquisicion de bienes, prestacion de servicios o ejecucion de obras.

Contratista
Persona natural o juridica o conjunto de ellas, independientemente de su forma
de organizacion que ejecuta una obra, suministra bienes o presta un servicio, para

alguno de los contratantes.

Contrato Marco
Contrato suscrito entre los contratantes y contratistas para regular la
adquisicion de bienes, prestacion de servicios y ejecucion de obras que por sus

caracteristicas o recurrencia dificulten establecer la contratacion por cantidades fijas.

Contrato
Instrumento juridico que regula la ejecucion de una obra, prestacion de un

servicio o suministro de bienes, incluidas las ordenes de compras u Ordenes de
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servicio, que se podrén utilizar para la adquisicion de bienes o suministros de
servicios. Deberd contener: precio, cantidades, forma de pago, tiempo, forma de
entrega, especificaciones contenidas en el pliego de condiciones o condiciones de la

contratacion y oferta.

Finiquito Contable

Documento elaborado por la unidad administrativa financiera del contratante,
donde se indicaran los elementos relacionados con el balance de las cuentas a fin de
conciliar los pagos, certificindose la situacion final de la administracion de un
contrato de suministro de bienes, prestacion de servicios o ejecucion de obras, del
cual pudiera derivar reintegros o pagos entre las partes. En el caso de contratos
plurianuales, la unidad administrativa financiera del contratante, preparara el finiquito

contable al cierre de cada ejercicio econémico presupuestario.

Hoja de Entrada de Servicios (HES)

Transaccion “Hoja de Entrada de Servicios” del moédulo MM del SAP, que
elabora la unidad usuaria para solicitar la autorizacién y aprobacién de pagos, sobre
la ejecucion real de la obra o prestacion de servicios, a satisfaccion del contratante.

Ingeniero inspector
Supervisor de la ejecucién de la obra o prestacion de los servicios, quien actla
en representacion de PDVSA.

Ingeniero residente
Supervisor de la ejecucion de la obra o prestacion de los servicios, quien actda

en representacion de la Contratista.
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Maxima Autoridad

Junta Directiva, representada por un cuerpo colegiado o cualquier otro 6rgano
0 posicién que ostenta las mas amplias facultades y atribuciones de direccion,
administracion y gobernabilidad de la persona juridica de que se trate (PDVSA, Filial
0 Empresa Mixta), sin otras limitaciones que las establecidas en las leyes y los

estatutos sociales que regulan el funcionamiento de la empresa.

NAAF
se refiere a los niveles de autoridad administrativa y/o financiera, delegados a
las posiciones jerarquicas dentro de la estructura organizativa de PDVSA,

susceptibles de ejercer roles y atribuciones de aprobacion y decisiones gerenciales.

Obra

Es la construccion, rehabilitacion, remodelacion, restauracion, ampliacion o
reparacion total o parcial de edificaciones, infraestructuras para servicios basicos,
vialidad, plantas o complejos de plantas, preparacién, adecuacion de areas de

trabajos. No constituye obra el solo mantenimiento de edificaciones.

Sistema de Contratacién y Administracion de Contratos (SICAC)
Sistema de Informacion disefiado para el registro y seguimiento del proceso de
contratacion, tanto de las Unidades Contratantes, como de las distintas comisiones de

contratacién a nivel nacional.

Sistema de Gestién Empresarial (SAP)
Constituye la herramienta de apoyo en la gestion presupuestaria, financiera y
contable de PDVSA, permitiendo registrar las transacciones para la administracion de

los contratos a través de la autorizacion y aprobacién de pagos.
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Unidad Contratante

Unidad responsable de solicitar y analizar las ofertas, preparar el informe de
recomendacion, solicitar el otorgamiento de la adjudicacion, recomendar la
declaratoria de desierta o terminacion del procedimiento, para la adquisicion de
bienes, prestacion de servicios y ejecucion de obras, en las modalidades de Consulta
de Precios y Contratacion Directa, asi como, en los procedimientos excluidos de la
aplicacion de las modalidades e inclusive en procedimientos excluidos de las
modalidades de seleccion del DRVFLCP. En la realizacion de Concursos Abiertos y

Cerrados, la Comision de Contrataciones actuara como unidad contratante.

Unidad Usuaria
Unidad responsable de efectuar las actividades previas a la contratacion,
formular el requerimiento a la Unidad Contratante, administrar el contrato y evaluar

la actuacion y desemperfio del contratista en los procedimientos de contratacion.

Unidad Requirente
Unidad o Departamento dentro de la Institucion que solicita la compra de un

determinado bien, contratacion de servicios u ejecucion de Obras.

Valuacion
Calculo numeérico que se realiza con el fin de asignar un valor monetario a un

determinado bien, propiedad o inversion.
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