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RESUMEN

El proyecto de estudio tuvo como objetivo Disefiar conceptualmente un Sistema
de Control de Gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas de
Petroquiriquire, S.A., el cual permitié evaluar dicho proceso en cada una de sus
etapas y asi contribuir a mejorar la calidad del desempefio del personal en las
actividades que le son asignadas, para alcanzar los objetivos planeados por la
Gerencia de Contratacion. Metodologicamente el tema de estudio quedd
sustentado en una modalidad tipo aplicada y proyectiva, con un diseiio de
campo-documental. La poblacién objeto de estudio quedd constituida por la
totalidad de los Procesos de Seleccién de Contratistas, es decir nueve (9) que
se dieron durante el afio 2010 y debido al pequefio tamafio de la poblacion no
fue necesario la seleccion de muestra. La observacion directa, la entrevista no
estructurada y la revision documental fueron las técnicas e instrumentos de
recoleccion de informacion que permitieron recoger datos de interés
relacionados con las variables de estudio. Una vez obtenidos los datos fue
necesario procesarlos de manera organizada y ordenada, por consiguiente los
datos obtenidos se tabularon en tablas, cuadros, figuras y graficos, y se utilizé
el analisis cualitativo y cuantitativo para la presentacion de los resultados.
Finalmente el Disefio Conceptual del Sistema de control de gestion del Proceso
de Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A., demostr6 ser una
herramienta eficaz para medir y evaluar el seguimiento del proceso desde que
inicia hasta que finaliza, asegurando el éxito del control de la gestion de la
Gerencia de Contrataciones, para la toma de decisiones y los objetivos
planeados por la organizacion.

Palabras Claves: Control de Gestion, Proceso, Contratistas.



INTRODUCCION

La gestion de la Gerencia de Contrataciones de Petroquiriquire, S.A. (region
Oriente), ha venido debilitAndose por las desviaciones que en los ultimos afos
ha presentado el Proceso de Seleccion de Contratistas de Servicios y/o Obras,
debido a la falta de planificacion y control en el proceso, que acarrean como
resultado contrataciones sin consultar los precios del mercado a través de
varias cotizaciones, desembolsos mayores a los requeridos y riesgo potencial
de pérdida patrimonial para PDVSA y sus Filiales y riesgos de generar

responsabilidades administrativas por incumplimiento de la Ley.

Ante lo expuesto, primeramente se hace necesario evaluar el Proceso de
Seleccion de Contratistas, para identificar las desviaciones que requieren
control y mejora y luego presentar un “Disefio Conceptual de un Sistema de
Control de Gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas de
Petroquiriquire, S.A.”, considerando la planificaciéon y control dentro de un
conjunto de actividades y procedimientos interrelacionados para evaluar y medir
de que manera estan siendo administrados los recursos, reconociéndose
oportunamente cualquier desviacion que pertube la planificacion y evite el logro
de los objetivos y metas, asegurando el control en la Gestion de la Gerencia de

Contrataciones de Oriente.



El proyecto de estudio queddé enmarcado en una modalidad tipo aplicada y
proyectiva, con un disefio de campo- documental. La poblacion o universo de
estudio quedd constituida por la totalidad de los procesos de seleccion de
contratistas (9) que se dieron durante el 2010 y debido al pequefio tamafio de la
poblacion no fue necesario la seleccion de muestra. Entre las técnicas e
instrumentos para la recoleccion de la informacion, se emplearon la observacion
directa, la entrevista no estructurada y la recopilacion documental. La técnica
para el procesamiento de los datos, permitié organizarlos, clasificarlos y
tabularlos en tablas, cuadros, figuras y graficos. Y finalmente se utilizé el
analisis cualitativo y cuantitativo dando respuesta a los objetivos planteados en
el proyecto de estudio, asi como las respectivas conclusiones vy

recomendaciones.

El proyecto de estudio consta de siete (7) capitulos, estructurados de la

siguiente forma:

EL CAPITULO I: formula el planteamiento del problema, los objetivos de la
investigacion y la justificacion e importancia. EL CAPITULO II: se presentan los
antecedentes de la investigacion, las bases teoricas y conceptuales, las bases
legales. EL CAPITULO lIl: define el tipo de investigacion, disefio de la
investigacion, poblacion y muestras, técnicas e instrumentos de recoleccion de
la informacion, técnicas de procedimientos y andlisis de datos,

operacionalizacion de las variables, procedimientos de la investigacion,



cronograma de trabajo y las consideraciones éticas y legales. EL CAPITULO
IV: marco organizacional. EL CAPITULO V: refiere el diagndstico, disefio e
implantacion del cambio o mejora. El CAPITULO VI: presentacion y anélisis de
los resultados de los objetivos planteados en el proyecto de estudio. EL

CAPITULO VII: presenta la evaluacion del proyecto.

Por ultimo se presentan las conclusiones, recomendaciones y las referencias

bibliograficas consultadas a lo largo del desarrollo del proyecto de estudio.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Petroquiriquire, S.A. es una empresa mixta donde la Corporacion Venezolana
de Petroleo, S.A. (CVP) posee el 60% de su capital social y debe delinearse a
los procedimientos administrativos establecidos por PDVSA para sus Filiales y
empresas mixtas, asegurando una apropiada vinculacion del petréleo con el
desarrollo de la economia nacional, en funcion del bienestar colectivo que

promueven mediante la ejecucion de programas, educacion y salud integral.

La empresa mixta Petroquiriquire, S.A. tiene como objetivo primordial el
desarrollo de actividades primarias de explotacion en busca de yacimientos de
hidrocarburos, extraccion en estado natural, recoleccion, transporte,
almacenamiento inicial y envio a PDVSA su Unico cliente. Resulta importante
mencionar, que Petroquiriquire, S.A. cuenta con una estructura organizativa
definida, a las cuales se les ha asignado roles y responsabilidades en cada una
de las actividades que realizan para asegurar el control de la gestion en cada

uno de los procesos que ejecuta la organizacion.

La empresa Petroquiriquire, S.A. desarrolla el proceso de seleccion de

contratistas para la ejecucion de obras y/o servicios, el cual esta a cargo de la



Gerencia de Contrataciones de Oriente, quien tiene la responsabilidad en el
desarrollo de los procesos de adjudicacion de obras y/o servicios, asegurando
calidad y eficiencia de los mismos, asi como el apalancamiento y desarrollo de
las pequefias y medianas empresas, cooperativas y otras formas asociativas,
cumpliendo con lo establecido en la legislacion vigente y la Normativa Interna
de PDVSA y sus Filiales, con el fin de identificar oportunidades de mejoras y
mitigar riesgos asociados. El grupo interdisciplinario de contratacion esta
conformado por: un (1) Gerente de Compras y Contratacion, un (1) Supervisor
de Compras y Contrataciones, tres (3) Analistas de Contratacion, un (1) Analista

de Administracién de Contratos y dos (2) Analistas de Compras.

Durante el afio 2010, la empresa mixta adjudico contratos clasificados por
cantidad, monto y afo, presentando una serie de desviaciones en la Gerencia
de Contrataciones de Oriente, debilitando la gestion del proceso de seleccion
de contratistas para la ejecucion de obras y/o servicios de Petroquiriquire, S.A.,
en cada una de sus etapas. Las contrataciones deben realizarse con personas
naturales o juridicas, con comprobada capacidad legal, técnica y financiera,
establecidas en concordancia con las politicas del Estado, garantizando

satisfacer las necesidades de Petréleos de Venezuela S.A. y sus Filiales.

Entre las desviaciones encontradas, en la data presentada por la Gerencia de
Contrataciones para el periodo 2010, se mencionan las siguientes: omision de

adjudicaciones de contrataciones directa, ausencia de control en las



adjudicaciones a contratistas por encima de su capacidad financiera, duplicidad
en los servicios u obras contratadas, disparidad en comparacion con la
informacion manejada por la Comision de Contrataciones, desactualizacion del
estatus del proceso de seleccion de contratistas, el personal contratado no
posee las capacidades técnicas para asumir el compromiso de la obra o
servicio adjudicado, retardo en el proceso de seleccion de contratistas, error en
la trascripcion de los datos desde el archivo de la Comision de Contrataciones
hacia el formato de reporte al Servicio Nacional de Contrataciones (SNC). Este
altimo incumplimiento por la Ley conlleva a sanciones de 100 U.T. a 500 U.T. a
los funcionarios o funcionarias que incumplan el deber de suministrar al SNC, la

informacion requerida de conformidad con la Ley (Art. 130 LCP).

La Comision de Contratacion juega un papel importante dentro del proceso de
seleccion de contratistas de Petroquiriquire, S.A. y segun la Ley de
Contrataciones Publicas, Capitulo Ill-Comisiones de Contrataciones, articulo 10,
Integracion de las Comisiones de Contrataciones, en los sujetos del presente
Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley, excepto los Consejos Comunales,
debe constituirse una o varias Comisiones de Contrataciones, atendiendo a la
cantidad y complejidad de las obras a ejecutar, la adquisicion de bienes y la
prestacion de servicios. Las Comisiones de Contrataciones estaran integradas
por un numero impar de miembros principales con sus respectivos suplentes de
calificada competencia profesional y reconocida honestidad, designados por la

maxima autoridad del 6rgano o ente contratante de forma temporal o



permanente, preferentemente entre sus empleados o funcionarios, quienes

seran solidariamente responsables con la maxima autoridad, por las

recomendaciones que se presenten y sean aprobadas. En las Comisiones de

Contrataciones estaran representadas las areas juridica, técnica y econdémico

financiera; e igualmente se designara un secretario con derecho a voz, mas no

a voto. Las comisiones de contrataciones tendran las siguientes atribuciones:

1.

Recibir, abrir, analizar, directa o indirectamente a través de un grupo
evaluador interdisciplinario, los documentos relativos a la calificacion de
los oferentes, examinar, evaluar y comparar las ofertas recibidas, a cuyo
efecto podra designar o hacer que la Unidad Usuaria o Unidad
Contratante proponga grupos de evaluacion interdisciplinarios, o
recomendar la contratacion de asesoria externa especializada en caso

que la complejidad del objeto de la contratacion lo requiera.

2. Verificar o hacer que se verifique la inscripcion de los oferentes en el

3.

4.

Registro Nacional de Contratistas, en contrataciones cuyo monto
estimado sea superior a cuatro mil unidades tributarias (4.000 U.T.) para
bienes y servicios, y cinco mil unidades tributarias (5.000 U.T.) para
ejecucion de obras.

Solicitar a la maxima autoridad administrativa del o6rgano o ente
contratante, la designacion del sustituto, cuando se produzca la falta
absoluta de algun miembro principal de la comision.

Convocar el suplente en caso de falta accidental o temporal del miembro

principal.



10.

Emitir recomendaciones sobre los asuntos sometidos a su consideracion
e incluidos en las agendas de reuniones.

Velar porque los procedimientos de contratacion se realicen de
conformidad con lo establecido en la legislacion vigente que rige la
materia, cuando ello fuere aplicable, y con la normativa interna de cada
organo y/o ente contratante.

Considerar y emitir recomendacion sobre el régimen legal aplicable, la
estrategia de contratacion adoptada, la modalidad de seleccion de
contratistas, parametros, ponderaciones y criterios de seleccion de
oferentes y evaluacion de ofertas, el compromiso de responsabilidad
social, y sobre cualquier otra propuesta que le presente la Unidad
Usuaria o la Unidad Contratante.

Descalificar oferentes o rechazar ofertas, segun el caso, que no cumplan
con los requisitos o condiciones establecidas en el pliego de condiciones,
0 gque sean inadecuadas a los fines del 6rgano o ente contratante.
Determinar, visto el informe del grupo evaluador, las ofertas que en forma
integral, resulten mas favorables a los intereses del 6rgano o ente
contratante; todo ello, de conformidad con los requisitos establecidos en
el pliego de condiciones, emitiendo la recomendacion consiguiente.
Considerar y aprobar los informes de recomendacion por Consultas de
Precios cuyo monto exceda las dos mil quinientas unidades tributarias

(2.500 U.T.), para adquisicion de bienes y prestacion de servicios y cinco



mil unidades tributarias (5.000 U.T.), para ejecucion de obras,
previamente a su presentacion a la maxima autoridad.

11.Considerar y opinar acerca del acto motivado que se someta a la maxima
autoridad del érgano o ente contratante, para proceder por Contratacion
Directa como modalidad excepcional de seleccion de Contratistas, en
especial las razones que justifican el uso de dicha modalidad, el
fundamento legal, la contratista seleccionada y las ventajas estratégicas,
operacionales o administrativas para dicha seleccion.

12.Decidir los recursos de reconsideracion interpuestos por los oferentes en
contra de las decisiones de descalificacion para participar en una
determinada modalidad de seleccion de Contratistas, con la asesoria de
la Consultoria Juridica del 6rgano o ente contratante y, de ser necesario,
con el apoyo de un grupo interdisciplinario designado al efecto.

13.Conocer y recomendar las propuestas de modificaciones en los contratos
conforme a lo establecido en la Ley de Contrataciones Publicas.

14.Conocer y recomendar las variaciones en los precios establecidos en el
contrato, en los casos que le corresponda conocer o que sea solicitado
por la Unidad Usuaria o Unidad Contratante.

15.Aprobar el cierre del contrato y la evaluacion sobre la actuacion o
desempeiio del contratista, en el suministro de bienes, prestacion de
servicios y la ejecucidn de obras de contrataciones que hayan sido
recomendadas por la Comision, antes de su envio al Servicio Nacional

de Contrataciones.



16.Remitir a la unidad de auditoria interna del 6érgano o ente contratante los
casos que, producto de la evaluacion de actuacion o desempeiio del
contratista, presente supuestos que puedan generar averiguacion
administrativa  para  determinacibn de  responsabilidades vy
establecimiento de las sanciones correspondientes.

17.Conocer y emitir recomendacion acerca de las solicitudes de
paralizaciones, en la prestacion de servicios y la ejecucion de obras, que
impliquen desfase significativo del desarrollo de proyectos, o que afecten
el periodo contractual, en un lapso mayor de veinte dias continuos a
partir de la paralizacion.

18.Conocer y emitir recomendacion acerca de la adquisicion de bienes,
prestacion de servicios y ejecucion de obras, destinados a proyectos
sociales para el desarrollo de la infraestructura, habitat, salud,
saneamiento ambiental, entre otros, y desarrollo de proyectos
productivos sustentables, aplicando los recursos financieros provenientes
de los aportes en dinero u ofertas sociales, en marcados dentro de los
Compromisos de Responsabilidad Social que asumen los Contratistas.

19.Presentar el informe de gestion realizada al culminar las actividades
como miembros de la Comision de contrataciones, dentro de los veinte
(20) dias habiles siguientes a la designacion de la nueva Comision. Este
informe debe ser presentado igualmente cuando se trate del cese de las

funciones de alguno de sus miembros.

10



20.Ejercer cualquier otra que le sefale la legislacion aplicable y las normas

internas del 6rgano o ente contratante.

Siguiendo con la problematica del estudio, la falta de planificacién y control en
el proceso de seleccidn de contratistas por parte de Petroquiriquire, S.A.,
acarrean como resultado contrataciones sin consultar los precios del mercado a
través de varias cotizaciones, desembolsos mayores a los requeridos y evitan
igualdad y libre competencia entre las empresas. Ademas, la falta de control en
la revision de los soportes y elaboracion de la evaluacion técnica para la
seleccion de contratistas, asi como la falta de verificacion de la informacion al
monto de la firma del contrato trae como consecuencia riesgo potencial de
pérdida patrimonial para PDVSA y sus Filiales y riesgos de generar
responsabilidades administrativas por incumplimiento de la Ley, lo cual genera
como consecuencia debilitamiento en la actual gestion de la Gerencia de

Contrataciones de Oriente.

También, resulta significativo sefialar que aun cuando la Gerencia de
Contratacion de Oriente posee un Indicador de gestion para evaluar y medir el
cumplimiento del proceso de seleccion de contratistas desde que inicia por la
etapa preparatoria terminando por la etapa contractual, persisten desviaciones
a lo largo del proceso, ya que el control interno asociado al proceso de
seleccidon de contratistas para la ejecucion de obras y/o servicios de la empresa

mixta Petroquiriquire, S.A. no son adecuados y/o suficientes para mitigar el

11



riesgo de incumplimiento de la Ley de Contrataciones Publicas y su
Reglamento, Ley de Contraloria General de la Republica y sus Normas

Generales de Control Interno y/o su Normativa Interna de PDVSA.

Otro aspecto, que sobre este particular cabe destacar es que el entorno laboral
o ambiente donde se desarrolla el proceso de seleccion de contratistas, donde
el personal encargado para desarrollar el proceso de contratacion carece de
motivacion o interés para las actividades que le han sido asignadas, y en
ocasiones se evidencia que el personal no cuenta con experiencia en
contratacion administrativa retardando el tramite precontractual, contractual y

postcontractual del proceso de contratacion.

En tal sentido, existen debilidades importantes que deben ser atendidas para
fortalecer el proceso de seleccion de contratistas para la ejecucion de obras y/o
servicios en la empresa mixta Petroquiriquire, S.A. de manera eficiente y eficaz,
donde la informacion que se genere sea oportuna, veraz y confiable para la
toma de decisiones a niveles superiores, asi como para el cumplimiento de los
objetivos y metas planeadas por la Gerencia de Contrataciones de Oriente, de

lo contrario seguira debilitandose el control de la gestion que realiza.

Motivado por lo expuesto, surge la necesidad de Disefar Conceptualmente un
Sistema de Control de Gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas de

Petroquiriquire, S.A., desde el momento que inicia el proceso hasta su

12



terminacién, considerando el proceso propiamente, el personal, los
procedimientos, la tecnologia que utilizan, para incrementar su eficiencia
operacional, buscando evitar la ejecucion de actividades repetitivas, asi como la
necesidad de introducir cambios para retroalimentarlos a través del
mejoramiento continuo a fin de captar contratistas con un recurso humano

operativo y técnico preparado e idoneo para la organizacion.

Dentro de este contexto, surgen las siguientes interrogantes: ¢Cual es la
situacion actual de la gestion del proceso de seleccion de contratistas de
Petroquiriquire, S.A.? ¢ Cuales son las actividades y procedimientos empleados
en cada etapa del proceso de seleccion de contratistas de Petroquiriquire, S.A.?
¢,Cuales son las estrategias que permiten el mejoramiento continuo del proceso

de seleccién de contratistas de Petroquiriquire, S.A.?

Objetivos de la Investigacion

Objetivo General
Disefiar Conceptualmente un Sistema de Control de Gestion del Proceso de

Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A.

Objetivos Especificos
1. Diagnosticar la situacion actual de la gestion del proceso de seleccion de

contratistas de Petroquiriquire, S.A.
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2. Analizar las actividades y procedimientos empleados en cada etapa del
proceso de seleccion de contratistas de Petroquiriquire, S.A.

3. Disefiar conceptualmente estrategias que permitan el mejoramiento
continuo para el control de gestion del proceso de seleccion de

contratistas de Petroquiriquire, S.A.

Justificacién e Importancia

El proyecto de estudio se justifica ante la cantidad de desviaciones presentes
en el proceso de seleccion de contratistas a lo largo del afio 2010, por lo cual se
hace necesario evaluar el proceso, verificando en éste el cumplimiento de
Leyes, Decretos y mecanismos de contratacion vigente aplicables en
Petroquiriquire, S.A. En tal sentido, sera necesario considerar dentro del tema
de estudio la planificacion y control dentro de un conjunto de actividades y
procedimientos interrelacionados para evaluar, controlar, y medir el proceso de
seleccidon de contratistas, con la finalidad que se obtenga informacion veraz y
oportuna, que le otorguen a la Gerencia de Contrataciones la capacidad de
diagnéstico al control de gestion. ElI Disefio conceptual de un Sistema de
Control de Gestion del Proceso de seleccion de Contratistas de Petroquiriquire,
S.A. permitira integrar y alinear el proceso para el logro de los resultados
planificados con eficacia y eficiencia, se obtendran resultados coherentes y
predecibles, se podran identificar las desviaciones del proceso en cada etapa

de la contratacion, con la rigurosidad juridica, logistica y técnica adecuada para
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el mejoramiento continuo, generando valor agregado a las actividades
asociadas al proceso, integrando al recurso humano, la tecnologia, los
documentos que se deben generar a lo largo del proceso, asegurando el control

en la Gestion de la Gerencia de Contrataciones de Oriente.
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CAPITULO II

MARCO TEORICO

Antecedentes de la Investigacion

En este capitulo se presentan los antecedentes, comprendidos por los
diferentes estudios realizados que aportan los datos de mayor importancia y
gue sirven de guia y orientacion para la metodologia del Disefio Conceptual de
un Sistema de Control de Gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas de

Petroquiriquire, S.A. A continuacién se mencionan:

En el Trabajo Especial de Grado presentado por Ramirez O. (2004) titulado
“Disefio de un Sistema de Evaluacion, Seleccion y Control de proveedores
basado en la Norma ISO 9000”, concluyd que es necesario evaluar los aspectos
técnicos y financieros de los proveedores que suministran productos o servicios
que afectan la calidad del producto final, demostrando la capacidad de los

proveedores para suministrar productos.

Del mismo modo, Urdaneta de Gil, M. (2003), en su Trabajo de Grado, titulado
“Disefio de politicas para la evaluacion de seleccion de proveedores o
contratistas de materiales en la empresa C.A. Energia Eléctrica de Venezuela”,
diagnosticO que la empresa no posee normas que hagan la evaluacion y

seleccion del prospecto que suministra los materiales necesarios para la
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distribucion de la energia eléctrica, por tal motivo es preciso establecer criterios

de evaluacion y seleccion mas adecuados.

De igual manera Bustillo (2000) en su Trabajo Especial de Grado, titulado
“Programa de Gestion para evaluar la seleccién de proveedores o contratistas
oferentes en el Proceso de Licitaciones en la C.A. Energia Eléctrica de
Barquisimeto”, aporta que el desconocimiento que se tiene sobre los
indicadores de gestion, pudiera traer como consecuencia el no cumplimiento de

los objetivos y metas planificadas por la administracion activa de la institucion.

En el Trabajo de Grado, presentado por Camacaro (1999), titulado: “Disefié de
un modelo de control de gestion que permita evaluar el proceso de contratacion
del recurso humano (administrativo-obrero)”. En el diagnostico se detecto la
debilidad actual del proceso de contratacion asi como la necesidad de
mejoramiento a fin de captar un recurso preparado e idoneo. Finalmente, se
disefid la propuesta basandose en la adaptacion de los elementos

contemplados en el mejoramiento continuo de la calidad.

Los antecedentes antes mencionados proporcionan informacion de gran
importancia y orientacion para el desarrollo del proyecto de estudio,
considerando que para que todo proceso se desarrolle de forma continua y
progresiva, debe contar con la materia prima, bienes, servicios y/o

contrataciones de obras que se requieran, mediante el cual se hace
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indispensable la evaluacién de los procedimientos y normas para la seleccién
de contratistas dentro del contexto juridico, logistica, técnica y financiero,

permitiendo alcanzar el control de la gestion del proceso de contratacion.

Bases Tedricas y Conceptual

El fundamento de las bases tedricas es uno de los componentes mas
importante de toda investigacion, en la que se pretende definir o explicar
algunos conceptos y principios tedricos que giran en torno a las variables de
estudios. A continuacion se presenta una conceptualizacion de aquellos
aspectos que se correspondan el proyecto de estudio y que le dan soporte

tedrico a la misma, particularmente en este caso se tiene:

Control de Gestion

El control de gestién es un instrumento administrativo creado y apoyado por la
direccidon de la empresa que le permite obtener las informaciones necesarias,
fiables y oportunas, para la toma de decisiones operativas y estratégicas. Es el
proceso que mide el aprovechamiento eficaz y permanente de los recursos que
posee la empresa para el logro de los objetivos previamente fijados por la
Direccion, tiene un papel fundamental como sistema de informacion para la

misma. (Mufiz, 2003, p.29)
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La Gestion por Procesos

La gestion por proceso es la forma de gestionar toda la organizacion basandose
en los procesos. Entendiendo a estos como una secuencia de actividades
orientadas a generar un valor afiadido sobre una “entrada” para conseguir un

resultado, y una “salida” que a su vez satisfaga los requerimientos del cliente.

Actividades de Gestién

Gestionar equivale a la aplicacion del ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar y
Actuar) o de las actividades de Planeacién, Organizacion, Coordinacion,
Direccion y Control sobre un proceso, pero también en todo la red de procesos

o sistema de gestion.

Pero la gestion de los procesos no es solamente aplicar el PHVA, también
implica el redisefio de los procesos acorde con la estrategia de la organizacion
y los cambios en el entorno, lo cual lleva a que el enfoque de gestion por
procesos también incluye el disefio organizacional, o sea que el enfoque de
gestion por procesos implica dos macro actividades que son el re disefio de los
procesos de la empresa (disefio organizacional) y la adopcion y gestion de un
modelo de procesos. Entre las actividades de gestion (Lopez, 2008), sefiala:

e P: Establecer objetivos y procesos de acuerdo con el cliente y las

politicas de la organizacion.
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e H: Implementar los procesos.
e V: Seguimiento y medicion de procesos respecto de politicas, objetivos y
requisitos.

e A: Acciones para mejorar continuamente.

Fundamentos de la Gestién por Procesos

e Factores de Exito para la Gestion por Procesos

Muchas organizaciones que se encuentran en la implementacion de sistemas
de gestién normalizados adoptan el enfoque de gestidon por procesos siguiendo
las directrices de las normas, pero existe el riesgo de que esta implementacion
solo sea superficial y se limite a la elaboracién de dibujos, mapas, diagramas, si

no se considera este proyecto un cambio organizacional que debe gestionarse.

Existen varios factores que inciden en el éxito de un enfoque de gestién por
procesos, los cuales hacen la diferencia entre las organizaciones para las que
los sistemas de gestion normalizados son un gasto injustificado y las que lo
convierten en un activo intangible. De estos factores necesarios para el éxito en
la adopciéon del enfoque de gestibn por procesos se pueden resaltar los

siguientes (Alfaro, 2009):
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La Estrategia: La adopcion de un enfoque por procesos debe ser parte
de las estrategias de la gerencia y es una decision de negocios que debe
tomarse de manera integral. Debe considerarse como un proceso de
transformacion que va a involucrar a cada uno de los miembros de la
empresa y no debe limitarse a la obtencion de un certificado o registro.
La Cultura: Para implementar la gestion por procesos debe haber un
cambio cultural el cual incluya la identificacion de principios y valores que
deben estar presentes en cada uno de las personas que integran la
empresa.

La Estructura Organizacional: La adopcion de la gestidon por procesos
transforma la estructura organizacional, la responsabilidad y autoridad de
las personas, el sistema formal de comunicacion, la division del trabajo y
la coordinaciéon y control de las actividades, inclusive afecta las
jerarquias (que se opondran al cambio) ya que con ellas se busca
cambiar el modelo burocratico y vertical por un modelo de creacion de
valor en sentido horizontal.

Los Procesos Criticos: La gestion por procesos implica identificar los
procesos que son criticos para el negocio y que afectan al cliente y las
partes interesadas, buscando un sistema que permita gestionar procesos
que agreguen valor al producto final de la actividad de la empresa.

La Creacion de Valor: La gestion por procesos esta centrada en el valor
agregado y debe disefiarse un sistema de creacion de valor que se

pueda medir con indicadores de eficacia (valor percibido por el cliente y
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rentabilidad del negocio) y eficiencia (mejora de procesos y disminucion
de costos) si estos no muestran incremento, el sistema no esta bien

definido.

e Caracteristicas de la Gestién por Procesos

Los procesos definidos son gestionados de modo estructurado y sobre su
mejora se basa la de la propia organizacion. La gestion por procesos tiene las

siguientes caracteristicas (Pérez, 1996):

- Analizar las limitaciones de la organizacion funcional vertical para
mejorar la competitividad de la organizacion.

- Reconocer la existencia de los procesos internos (relevante): o Identificar
los procesos relacionados con los factores criticos para el éxito de la
organizacibn o que proporcionan ventaja competitiva o medir su
actuacion (calidad, costo y plazo) y ponerla en relacién con el valor
afadido percibido por el usuario.

- Identificar las necesidades de usuario externo y orientar a la organizacion
hacia su satisfaccion.

- Entender las diferencias de alcance entre la mejora orientada a los
procesos (qué y para quien se hacen las cosas) y aquella enfocada a los
departamentos o a las funciones (como se hace): o Productividad del

conjunto frente al individual (Eficacia global frente a Efectividad parcial) o
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el departamento es un eslabén de la cadena, proceso al que afiade valor
la Organizacion en torno a resultados no a tareas.

- Asignar responsabilidades sociales a cada proceso.

- Establecer en cada proceso indicador de funcionamiento y objetivo de
mejora.

- Evaluar la capacidad del proceso para satisfacerlos.

e Objetivos de la Gestién por Procesos

El principal objetivo es aumentar los resultados de la organizacion para
conseguir niveles superiores de satisfaccion de sus usuarios, ademas de
incrementar la productividad a través de los siguientes aspectos (Pérez, 1996):
- Reducir los costos internos innecesarios (Actividades sin valor
agregado).
- Acortar los pasos de entrega (reducir tiempos de ciclo).
- Mejorar la calidad y el valor percibido por los usuarios de forma que a
éste le resulte agradable trabajar con el suministrador.
- Incorporar actividades adicionales de servicio, de escaso costo, cuyo

valor sea facil de percibir por el usuario.

Algunas diferencias entre organizacién por procesos y organizacion funcional
tradicional (Pérez, 1996):

- Procesos: De complejos a simples.
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Actividades: De simples a complejas.

Indicadores: De desempeiio o resultados.

Personal: De controlado a facultado.

Directivo: De controlador a entrenador/lider.

Recuperar este enfoque organizativo a los procesos en vez de a las
funciones, supone que el principal criterio a adoptar al disefarlos es la
secuencial adicion de valor para el cliente del proceso, eliminando o
manteniendo bajo estrecho control aquellas actividades que solamente

afladan valor para la empresa y eliminando las demas.

Elementos a destacar en un Modelo de Gestion por Procesos

Hay visibilidad del cliente a través de los procesos, no hay fragmentacion
de actividades sino procesos continuos que trascienden actividades y
areas funcionales.

Existen pocos niveles de supervision, lo que se traduce en cercania y
conocimiento del cliente.

Los procesos se enfocan en resultados y en la creacion de valor al
cliente a través de la entrega de propuesta de valor.

Actividades integradas y coordinadas a través de objetivos comunes y de
un método que sefiala la secuencia de las actividades, tal como estas
encajan, sus responsables y procedimientos para ejecutar las

actividades.
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- Quienes ejecutan las actividades de los procesos son los equipos de
trabajo.

- El Lider de Proceso es responsable por el proceso de principio a fin.

- El Facilitador de Equipos de Trabajo es responsable por el conjunto de
actividades que ejecuta su equipo de trabajo.

- Los niveles de supervision se suprimen en la medida en que los equipos
de trabajo se vuelven auto-reguladores de su actividad.

- Los equipos de trabajo e individuos se empoderan y responden por sus
objetivos, existen métricas que permiten monitorear constantemente los
resultados de cada proceso e identificar oportunidades de mejora
continua.

- Las competencias y esquemas de compensacion se alinean con el
cumplimiento de los objetivos del proceso.

- Las organizaciones se vuelven duefias de sus procesos, se minimiza la
dependencia de personas talentosas que en cualquier momento pueden

dejar la organizacion.

La Gestidon por Procesos implica realizar una labor de consultoria en:

1. Mapas de Procesos. Una aproximacion que define la organizacion como
un sistema de procesos interrelacionados. El mapa de proceso impulsa a
la organizacion a poseer una vision mas alla de sus limites geograficos y

funcionales, mostrando cémo sus actividades estan relacionadas con los
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clientes externos, proveedores y grupos de interés. Tales "mapas" dan la
oportunidad de mejorar la coordinacion entre los elementos clave de la
organizacion. Asimismo dan la oportunidad de distinguir entre procesos
clave, estratégicos y de soporte, constituyendo el primer paso para
seleccionar los procesos sobre los que actuar.

Modelado de Procesos. Un modelo es una representacion de una
realidad compleja. Realizar el modelado de un proceso es sintetizar las
relaciones dinamicas que en él existen, probar sus premisas y predecir
sus efectos en el cliente. Constituye la base para que el equipo de
proceso aborde el redisefio y mejora y establezca indicadores relevantes
en los puntos intermedios del proceso y en sus resultados.
Documentacion de Procesos. Un método estructurado que utiliza un
preciso manual para comprender el contexto y los detalles de los
procesos clave. Siempre que un proceso vaya a ser redisefiado o
mejorado, su documentacion es esencial como punto de partida.
Equipos de Proceso. La configuracion, entrenamiento y facilitacion de
equipos de procesos es esencial para la gestion de los procesos y la
orientacion de éstos hacia el cliente. Los equipos han de ser liderados
por el "propietario del proceso”, y han de desarrollar los sistemas de
revision y control.

Redisefio y Mejora de Procesos. El andlisis de un proceso puede dar

lugar a acciones de redisefio para incrementar la eficacia, reducir costes,
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mejorar la calidad y acortar los tiempos reduciendo los plazos de
produccion y entrega del producto o servicio.

6. Indicadores de Gestion. La Gestion de Procesos implicara contar con
un cuadro de indicadores referidos a la calidad y a otros parametros
significativos. Este es el modo en que verdaderamente la organizacion

puede conocer, controlar y mejorar su gestion.

Proceso

El proceso es un conjunto de actividades que emplee un insumo, le agregue
valor a este, para satisfacer las necesidades del cliente. Los procesos deben
tener un comienzo y un final. (Mejia, 2006, p.5). La palabra “proceso” viene del
latin processus, que significa avance y progreso. Segun Lopez (2008): proceso
es: “Una serie de actividades coordinadas y repetibles, que emplean unos
recursos de la organizacion para la transformacion de unas entradas en salidas
gue generan un valor para un cliente o mercado”. En tal sentido, los recursos

pueden incluir personal, finanzas, instalaciones, equipos, técnicas y métodos.

Caracteristicas de los Procesos

Para cualquiera que sea el proceso, ya sea individual, vertical u horizontal, se
debe cumplir con las siguientes caracteristicas o condiciones:

e Se pueden describir las entradas y las salidas.
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e El proceso cruza uno o varios limites organizativos funcionales.

e Una de las caracteristicas significativas de los procesos es que son
capaces de cruzar verticalmente y horizontalmente la organizacion.

e Se requiere hablar de metas y fines en vez de acciones y medios. Un
proceso responde a la pregunta "QUE", no al "COMOQO".

e El proceso tiene que ser facilmente comprendido por cualquier persona
de la organizacion.

¢ El nombre asignado a cada proceso debe ser sugerente de los conceptos

y actividades incluidos en el mismo.

Diferencia entre Procedimientos y Procesos

Tabla N° 1. Diferencias entre procedimientos

Los procedimientos definen la secuencia de | Los procesos transforman las entradas en

pasos para ejecutar una tarea. salidas mediante la utilizacién de recursos.

Los procedimientos existen, son estaticos. Los procesos se comportan, son dinamicos.

Los procedimientos estan impulsados por la | Los procesos estan impulsados por la

finalizacion de la tarea. consecucion de un resultado.

Los procedimientos se implementan. Los procesos se operan y gestionan.

Los procedimientos se centran en el | Los procesos se centran en la satisfaccion

cumplimiento de las normas. de los clientes y otras partes interesadas.

Los procedimientos recogen actividades que | Los procesos contienen actividades que
pueden realizar personas de diferentes | pueden realizar personas de diferentes
departamentos con diferentes objetivos. departamentos con objetivos comunes.

Disefio: El Investigador (2011)
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Sistema de Control de Gestion

El disefio de un Sistema de Control de Gestion debe ser coherente con la
formulacion de la estrategia, su estructura organizacional y los aspectos

formales y no formales vinculados a los estilos y métodos de direccion.

Sobre este tema, Mufiz, L. (2003) define el Sistema de Control de Gestion
como “el proceso que selecciona y adapta las diferentes herramientas o
componentes de control de gestion a las necesidades globales de planificacion

y control de una empresa”. (p.384)

En este orden de ideas, el disefio del Sistema de Control de Gestion debe
procurar adecuados procesos de toma de decisiones, confrontando
instrumentos y mecanismos que le permitan contrarrestar las limitaciones que
como sistema de control no le permiten cumplir eficiencia y eficacia sus

requisitos de funcionamiento.

Componentes del Sistema de Control de Gestion

Los componentes y herramientas del Sistema de Control de Gestion son:

1. Definicion del Control de Gestion de la empresa.

2. Realizacién de la planificacion estratégica a largo plazo.
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3. Debe existir un responsable del Control de Gestion.

4. Se debe poder disefiar un plan de cuentas y unos centros de costo e
ingresos que satisfagan el Sistema de Informacion.

5. Debe existir un minimo Sistema de Control Interno que asegure la validez de
las operaciones y evite fraudes.

6. La actividad de la empresa se debe sustentar en un sistema informatizado
integrado que sirva para gestionar las operaciones de las diferentes areas.

7. Deben existir sistemas de proteccion de la informacion y de seguridad
informatica.

8. Evaluaciéon y conocimiento de los riesgos fiscales.

9. Aplicacion y uso de técnicas de benchmarking.

10. Existencia de un sistema de coste eficaz.

11.Control de costos de calidad y no calidad.

12.Control de costos medioambientales.

13.Debe existir planes de control y reduccién de costos.

14.Debe existir un sistema de deteccidn de riesgos en la empresa que ademas
aporte planes de minimizacion de riesgos.

15. Debe existir un presupuesto que incluya un sistema de elaboracion, revision
y aprobacion.

16.Debe existir un sistema que detecte cuales son los aspectos clave a medir
de la empresa.

17.Debe existir un conjunto de indicadores de control de gestidon por areas o por

responsables.
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18.El sistema de reporte de control de gestion debe estar compuesto de todos
los elementos necesarios para comprobar el estado de la empresa y el
estado de los objetivos fijados.

19.Debe estar definido y documentado todo el proceso de cierre mensual.

20.Debe estar implantado un sistema de analisis del reporte de control de

gestion.

En consecuencia, se deberan analizar y priorizar los componentes del sistema
de control de gestion de la organizacion, considerando sus propias

caracteristicas, medios humanos y técnicos.

Contratistas

Personas naturales o juridicas, que contando con las capacidades técnicas y
econdmicas adecuadas, asumen la responsabilidad de ejecutar por orden de un
mandante la compra de servicios, determinadas acciones profesionales o

técnicas bajo condiciones previamente definidas.

Para la seleccion de la empresa Contratista o Consultora, se utilizara la
modalidad que corresponda, segun la legislaciéon o Normativa Interna aplicable,
alineado con el objeto o naturaleza de la contratacion, siempre tomando en
consideracion lo dispuesto en la Ley de Contrataciones Publicas y en el Manual

de Contratacion de PDVSA vy sus Filiales.
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El procedimiento a seguir para la seleccién de la Contratista dependera de la
naturaleza, el rango de la contratacion y las demas condiciones particulares de
cada proceso. En tal sentido, antes de iniciar cualquier procedimiento de
contratacion se debe definir el régimen legal aplicable, haciendo mencién
expresa en los pliegos de condiciones de participacion, de la Ley de
Contrataciones Publicas o de la Normativa Interna de Petroleos de Venezuela,

S.A.y sus Filiales.

Objeto o Naturaleza de la Contratacion

Segun el objeto o naturaleza de la contratacion, los dos (2) posibles ambitos de

aplicacion del régimen legal son los siguientes:

e Ley de Contrataciones Publicas
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, fortalecer la soberania, desarrollar la capacidad productiva y
asegurar la transparencia de las actuaciones de los 6rganos y entes sujetos al
Presente Decreto con Rango, Valor y Fuerza de Ley.

¢ Normativa Interna de Petréleos de Venezuela, S.A.y sus Filiales
Se aplicara para determinar el procedimiento de seleccion de la empresa de

Consultoria, cuando el objeto de la contratacion no este contemplado o este
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expresamente exceptuando de la aplicacion de la Ley de Contrataciones

Publicas.

Bases Legales

El Proceso de Seleccién de Contratistas que realiza Petroquiriquire, S.A. se

sustenta en las Leyes y Normas, las cuales se mencionan:

La Ley de Contrataciones Publicas (LCP). Gaceta Oficial N° 39.165,
publicada el 24 de Abril de 2009, referente a la informaciéon de la
programacion y de las contrataciones en su Art. 23 refleja “Los 6rganos o
entes sujetos a la presente Ley estan en la obligacion de remitir al
Servicio Nacional de Contrataciones: Dentro de los primeros quince dias
continuos, siguientes al vencimiento de cada trimestre, un sumario de
contrataciones realizadas en dicho plazo, por cada procedimiento
previsto en la presente Ley, que contendra la identificacion de cada
procedimiento, su tipo, su objeto, el nombre de las empresas
participantes, de la adjudicataria y el monto del contrato”. También esta
Ley segun el Art. 2 referente a los principios indica “Las disposiciones de
la presente Ley se desarrollaran respetando los principios de economia,
planificaciébn,  transparencia, honestidad, eficiencia, igualdad,
competencia, publicidad y deberdn promover la participacion popular a

través de cualquier forma asociativa de produccién”.
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Reglamento de la Ley de Contrataciones Publicas (RLCP).De acuerdo al
Art. 59 del RLCP, Aplicacion de las Modalidades indica: “El Servicio
Nacional de Contrataciones en la planificacion de los encuentros de
oferta y demanda debera efectuar una evaluacion para agrupar la oferta
de acuerdo a las modalidades de seleccién de contratista que le sea
aplicable, respetando el supuesto cuantitativo que para una de ellas
corresponda, de acuerdo a lo establecido en la ley de Contrataciones
Publicas. En caso de que se realice un encuentro con base en un Plan
Excepcional, se utilizara la modalidad de Consulta de Precios,
independientemente del monto de la contratacion

Ley de Organica de Procedimientos Administrativos (L.O.P.A.). Gaceta
Extraordinaria N° 2.818, publicada el 1 de Julio de 1981.

La Ley Organica de la Contraloria General de la Republica y del Sistema
Nacional de Control Fiscal en su Art. 82 indica “Los funcionarios,
empleados y obreros que presten servicios en los entes sefialados en el
articulo 9, numerales 1 al 11, de esta Ley, asi como los particulares a
gue se refiere el articulo 52 de esta Ley, responden penal, civil y
administrativamente de los actos, hechos u omisiones contrarios a norma
expresa en que incurran con ocasion del desempefio de sus funciones”.
El Manual Corporativo de Contrataciéon de PDVSA y sus Filiales (MCC).
El MMC de PDVSA y sus Filiales, en el Capitulo 2, Acciones Preliminares

del Proceso de Contratacion sefiala: “Para la seleccion de la empresa
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Contratista o de Consultoria se utlizard el procedimiento que
corresponda, segun el régimen legal aplicable al objeto de la
contratacion, tomando en consideracion la naturaleza, el monto estimado
y las demas condiciones de la ejecucion de la obra, la prestacion del
servicio comercial o la adquisicion del bien mueble; o de la Normativa
Interna de PDVSA vy sus filiales para la contratacion de los servicios

profesionales”.

El Marco Legal al cual se apega la Gerencia de Contrataciones de
Petroquiriquire, S.A. permite determinar el cumplimiento de la Contratacion de
Adjudicaciones por servicios y obras con el fin de identificar oportunidades de
mejoras y mitigar los riesgos asociados. La Ley de Contrataciones Publicas
contempla las diferentes modalidades de contratacion para efectuar la seleccion
de contratistas para la adquisicion de bienes, prestacion de servicios y
ejecucion de obras, tales como: Concurso Abierto, Concurso Cerrado, Consulta

de Precios y Contratacion Directa.
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CAPITULO 1lI

MARCO METODOLOGICO

Tipo de Investigacion

El proyecto de estudio queddé enmarcado en una modalidad tipo aplicada y
proyectiva. Es aplicada porque persigue la busqueda y consolidacion del saber
y la aplicacion de los conocimientos tedricos para la solucion de un problema
practico existente. De acuerdo Zorilla (1993) la investigacion aplicada “se
caracteriza por su interés en la aplicacion, utilizacion y consecuencias practicas
de los conocimientos. La investigacion aplicada busca el conocer para hacer,

para actuar, para construir, para modificar”. (p.43)

Tambien es de tipo proyectiva porque fue necesario evaluar las etapas del
Proceso de Seleccion de Contratistas que realiza Petroquiriquire, S.A., y poder
identificar las desviaciones presentes en las actividades y procedimientos
relacionados con el desarrollo del proceso, para luego dar a conocer la
propuesta planteada en el capitulo I. Segun Hurtado de Barerra (2007) “la
investigacion proyectiva propone soluciones a una situacion determinada a
partir de un proceso de indagacion. Implica explorar, describir, explicar y
proponer alternativas de cambio, mas no necesariamente ejecutar la

propuesta”.
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Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion es de campo y documental. Es de campo, porque
los datos se obtuvieron a través de la aplicacion de las técnicas e instrumentos
seleccionados para el estudio. Los datos fueron recogidos directamente de la
realidad, sin modificar las variables del estudio. Segun UPEL (2005) el disefio
de investigacion de campo “permite el andlisis de los problemas con el
proposito de describirlos, explicar sus causas y efectos, entender su naturaleza

y factores contribuyentes o predecir sus ocurrencias”. (p.5)

También, se respaldé en un disefio documental, porque fue necesario la
revision y consulta de informacién y datos divulgados por medios impresos
relacionados con el Proceso de Seleccion de Contratatistas. Lo anterior, resultd
importante para disefiar conceptualmente estrategias que permiten mejorar el
control de la gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas de

Petroquiriquire, S.A.

Poblacién

Segun Balestrini (2001) afirma que “la poblacion es un conjunto finito o infinito

de personas, casos 0 elementos que presentan caracteristicas comunes”.

(p.137). Partiendo de este concepto, la poblacidbn quedd constituida por la
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totalidad de nueve (9) procesos de Seleccidn de Contratistas que se dieron en

el 2010, y que realiza la Gerencia de Contrataciones de Petroquiriquire, S.A.

Muestra

Para el desarrollo del proyecto de estudio, no fue necesaria determinar muestra,
debido a la posibilidad de trabajar con la totalidad de la poblacion por su
pequefio tamafio y donde el investigador puede facilmente tener acceso a todo
el universo. Esto se apoya en la afirmacion de Hurtado, J. (1998, p.144), segun

la “cual no toda investigacion requiere de un procedimiento de muestreo.

Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Informacién

Para evaluar la gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas de

Petroquiriquire, S.A., fue necesario la aplicacion de las técnicas e instrumentos

de recoleccion de informacién, considerando las particularidades y limites de

cada uno de estos, mas apropiados, tales como: recopilacion documental,

observacién directa y entrevista no estructurada.

Técnicas de Procedimientos para el Analisis de Datos

Para el proyecto de estudio, se empled la tabulacion de datos para la

presentacion de los resultados obtenidos, y asi poder sintetizar la informacién
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extraida de la poblacion. Por consiguiente, la tabulacién consistié en elaborar
tablas, cuadros, figuras y graficos de datos para una mejor visualizacion y

comprension de su contabilizacion.

Los datos obtenidos, se presentaron cuadros y graficos estadisticos (gréaficas de
control “Run Chart”, y para la interpretacion de los resultados, se utilizé el
analisis cualitativo y cuantitativo (estadistico). Luego, se presento el Disefio
Conceptual de un Sistema de Control de Gestion del Proceso de Selecciéon de
Contratistas de Petroquiriquire, S.A. Finalmente se evallo la propuesta y se

dieron conocer las conclusiones y recomendaciones que derivaron del estudio.

Operacionalizacién de las Variables

Arias (2006) define la operacionalizacion de las variables, como “proceso
mediante el cual se transforma la variable de conceptos abstractos a términos
concretos, observables y medibles, es decir, en dimensiones e indicadores”
(p.63). Para el desarrollo del proyecto de estudio fue necesario operacionalizar
las variables del estudio, por lo cual el investigador disefié la Tabla N° 2, a fin

de identificar los procedimientos a seguir para medir la existencia del concepto.
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Tabla N° 2. Operacionalizacién de las Variables

Diagnosticar la Cumplimiento, Recopilacion
situacion actual de Planeacion, Documental,
la gestion del Control Control, Observacion
proceso de de Gestion | Trabajo en Directa,
seleccion de Equipo. Entrevista no
contratistas de Estructurada.
Petroquiriquire, S.A.
Analizar las Objetivos Recopilacion
o actividades y Estratégicos y Documental,

Disenar L -
procedimientos Metas Observacion

conceptualmente un X

; empleados en cada Proceso | Planeadas, Directa,

Sistema de Control o i

- etapa del proceso Eficacia, Entrevista no
de Gestion del S NI
de seleccién de Eficiencia. Estructurada.
Proceso de ;
s contratistas de

2leEEion 12 Petroquiriquire, S.A

Contratistas de quinquire, o.A.

Petroquiriquire, S.A. L _ L
Disenar Procedimientos, | Recopilacién
conceptualmente Motivacion Documental,
estrategias que Personal, Observacion
permitan el Control, Directa,
mejoramiento Contratistas Planeacion, Entrevista no
continuo del control Indicadores de Estructurada.
de gestion del Gestion.
proceso de
seleccion de
contratistas de
Petroquiriquire, S.A.

Fuente Propia (2011)

Esquema de calculo (medicion) de cada Indicador

El esquema de medicidon de los indicadores de gestion propuesto por el

investigador quedé adaptado a las necesidades de la Gerencia de
Contrataciones de Petroquiriquire, S.A. y permite tomar las decisiones y
establecer los lineamientos que contribuyen a evaluar el futuro desempefio de

la gerencia, para contribuir asi al logro de sus objetivos. A continuacion en la
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tabla 3, muestra los diferentes indicadores tanto de eficacia como de eficiencia

para el Disefio Conceptual del Sistema de Control de Gestion del Proceso de

Seleccion de Contratistas de Petroquiriquires, S.A.:

Tabla 3. Esquema de Medicion de los Indicadores

Indicadores Propuestos para el Disefio Conceptual del Sistema de Control de Gestion del
Proceso de Seleccion de Contratistas

Eficacia Objetivos: Medicion
Nivel de logro  |Total objetivos alcanzados/objetivos definidos x 100.
Total objetivos operativos alcanzados/objetivos definidos x 100.
Total objetivos estratégicos alcanzados/objetivos definidos x
100.
Logro de Metas |Total metas alcanzadas/Total metas establecidas x 100.
Total metas alcanzadas/Total objetivos definidos x 100.
Estrategias: Total estrategias implantadas/Total estrategias x 100.
Implantacion
Pl\?il\;teilcgz: Total politicas aplicadas/Total politicas establecidas x 100.
Cumplimiento
Control: Total controles estratégicos/Total controles x 100.
Nivel de aplicacion
Total controles operativos/Total controles x 100.
Evaluacion: Total estrategias de evaluacion/Total estrategias x 100.
Nivel de aplicacion
Eficiencia Desempefio: Total Hrs invertidas en la supervision del proceso / Total Hrs a
de los R.R.H.H. |invertir en la supervision del proceso.
Utilizacion del |Total dias atrasados en la gestion del proceso /Total dias
Tiempo establecidos en la gestién del proceso x 100.

Fuente Propia (2011)

Procedimiento de la Investigacion

Para el logro del propdsito del estudio (Disefio Conceptual del Sistema de

Control

de Gestion del

Proceso de Seleccion de Contratistas de

Petroquiriquires, S.A.), fue necesario cubrir las siguientes etapas:
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Etapa |Inicial: Su objetivo fundamental fue la elaboracion del
anteproyecto especial de grado, por lo cual el investigador determiné el
objeto del estudio (elaboracién del problema de investigacion donde se
desarrollaron el planteamiento del problema, se definieron los objetivos a
lograr, se justificd el estudio propuesto y se delimité el mismo), realizé
recopilacion documental y bibliografica para conocer adecuadamente los
elementos que definen las variables del estudio. Se realizo
observaciones y entrevistas a los diferentes miembros de la organizacion
en especial al personal que labora en la Gerencia de Contrataciones y
las unidades de apoyo que participan en el proceso de seleccion de
contratistas de Petroquiriquire, S.A.

Posteriormente, se desarroll6 el marco tedrico, presentandose los
antecedentes e investigaciones afines a la presente, las bases teoricas,
para darle sustento fundamental al estudio propuesto y para dar a
conocer la operacionalizacion de las variables objeto de estudio, asi
como fue necesario recopilar y analizar la informacién, establecer
contactos y asesorias con profesionales conocedores de las variables y
sus aplicaciones. Toda esta informacion permiti6 la elaboracién del
anteproyecto especial de grado y el cronograma de trabajo.

Etapa de Aplicacidn: Su objetivo principal fue la recolecciéon de datos y

para ello se aplicaron las técnicas e instrumentos de recoleccion de
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informacion, a la poblacidn o muestra establecida, con el fin de obtener
datos de interés relacionado con la gestion del proceso de estudio.

e Etapa de Andlisis: Su objetivo fue demostrar las variaciones del proceso
de seleccién de contratistas en cuadros y graficas de control, para lo cual
se realizaron los célculos estadisticos referidos a los datos que arrojaron
la aplicacion de las técnicas e instrumentos de recoleccion de
informacion. De manera, que la discusién de los resultados se realizaron
a partir de los datos obtenidos en el estudio con los supuestos tedricos
bésicos resefiados en el marco tedrico y con los reportados por otros
investigadores que consideraron estas variables en sus trabajos de
grados para luego derivar las conclusiones y recomendaciones
pertinentes al estudio.

e FEtapa de Edicion: Esta referida a la publicaciéon de los resultados e
implica la redaccion del manucristo, presentacion del Proyecto Especial
de Grado para su revision y aprobacion por parte del tutor académico y
por el Comité Evaluador de la especializacion, para posteriori realizar las

correcciones necesarias y entregar el Proyecto Especial de Grado final.

Cronograma de Trabajo

A continuacion se muestra la Tabla N° 4, donde se indican los objetivos de la

investigacion, para ser desarrollados en funcion de doce (12) semanas.
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Tabla N° 4. Cronograma de Trabajo

ACTIVIDADES

Recopilacion documental de la empresa mixta
Petroquiriquire, S.A., antecedentes de la
investigacion, bases tedricas y legales y
conceptualizacién de las variables de estudio.

Diagnosticar la situacion actual de la gestion del
proceso de seleccion de contratistas de
Petroquiriquire, S.A.

Analizar las actividades y procedimientos
empleados en cada etapa del proceso de
seleccion de contratistas de Petroquiriquire, S.A.

Diseflar  conceptualmente  estrategias que
permitan el mejoramiento continuo del control de
gestion del proceso de seleccion de contratistas
de Petroquiriquire, S.A.

Disefiar conceptualmente un Sistema de Control
de Gestion del Proceso de Seleccion de
Contratistas de Petroquiriquire, S.A.

Elaboracién y presentacion del TEG

Disefio: El investigador (2011)

Consideraciones Eticas y Legales

Las consideraciones éticas y legales estan fundamentadas en el marco legal,
normas y politicas bajo las cuales se sustenta el Proceso de Seleccion de
Contratistas de  Petroquiriquire, S.A., En tal sentido, se mantendra la
confidencialidad de los resultados del proyecto de estudio, por ser de interés
exclusivo de la empresa mixta Petroquiriquire, S.A., y solo seran divulgados con
fines académicos. A lo largo del estudio se respetara el derecho de autor,

realizando las correspondientes citas, paginas web, y referencias bibliogréaficas

consultadas.
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CAPITULO IV

MARCO ORGANIZACIONAL

Resefia Historica de Petroquiriquire, S.A.

PETROQUIRIQUIRE, S.A. fue constituida como resultado del proceso de
migracion del convenio operativo a empresas mixtas, luego de recibir todas las
aprobaciones previas por el Estado Venezolano, inicio operaciones desde el 1°
de abril del 2006 en el area denominada Campo Quiriquire, ubicada al Norte del
Estado Monagas. Los accionistas de PETROQUIRIQUIRE, S.A. son:
Corporacion Venezolana del Petroleo, S.A. (CVP) Filial de Petréleos de
Venezuela, S.A., y Repsol YPY Venezuela S.A, los cuales participan en el

Capital Social en 60% y 40%, respectivamente.

En el afilo 2005 el Ministerio del Poder Popular para la Energia y el Petréleo
(antes Ministerio de Energia y Petroleo — MENPET) emitio instrucciones a las
Juntas Directivas de Petréleos de Venezuela, S.A. (PDVSA) y de la Corporacion
Venezolana del Petrdleo, S.A. (CVP) Filial de PDVSA, para la conversion a
empresas mixtas de los convenios operativos firmados entre PDVSA Petroleo
S.A. y empresas privadas inversionistas participantes. Con fecha 1 de diciembre
de 2005, los siguientes participantes en el convenio operativo del area Campo
QUIRIQUIRE: Repsol YPF Venezuela, S.A y la Corporacion Venezolana del

Petréleo, S.A. (CVP) subscribieron un convenio transitorio para la conversion a
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una empresa mixta que tenga por objeto realizar actividades primarias de
exploracién en busqueda de yacimientos de hidrocarburos, extraccion de ellos
en estado natural, recoleccion, transporte y almacenamiento iniciales, de

acuerdo a lo previsto en el Articulo 9 de la Ley Organica de Hidrocarburos.

El Ejecutivo Nacional a través del MENPET (ahora Ministerio del Poder Popular
para la Energia y el Petrdleo) presento el 16 de marzo de 2006, a la Asamblea
Nacional el Proyecto Modelo de Contrato para la creacion de las empresas
mixtas entre CVP y las Compafias Privadas Inversionistas Participantes en los
Convenios Operativos firmados con PDVSA Petroleo, S.A. En mayo del 2006, la
Asamblea Nacional acuerda la constitucion, creacion y funcionamiento de la
compafia para desarrollar las actividades primarias anteriormente descritas por

un periodo de veinte afos.

El 31 de marzo de 2006, los participantes en el convenio operativo del area
QUIRIQUIRE: Repsol YPF Venezuela, S.A, conjuntamente con PDVSA
Petréleo, S.A. y CVP firmaron un memorando de entendimiento en el cual,
sujeto a todas las aprobaciones necesarias, incluyendo la aprobacion de la
Asamblea Nacional de la Republica Bolivariana de Venezuela y las
aprobaciones corporativas de las empresas participantes, tendran 60% y 40%
de participacion sobre el capital social de dicha empresa, respectivamente. El
Modelo de Contrato para la creacion de las empresas mixtas, establece la

extincion automatica de los convenios operativos a partir del 31 de marzo de
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2006, sin que las empresas operadoras tengan derechos a recibir
compensacion alguna derivada de estos convenios, salvo los pagos
correspondientes al primer trimestre 2006, ni tampoco efectuar reclamacion
alguna como consecuencia de la referida extincion. Las principales actividades
de Petroquiriquire, S.A. estan reguladas por la Ley Organica de Hidrocarburos,

la cual entro en vigencia en enero de 2002.

Actualmente la empresa mixta tiene operaciones de produccion al Occidente y
Oriente del pais; al Occidente operamos en los campos Mene Grande del
Municipio Rafael Maria Baralt y Barla Motatan ubicado en los Municipios
Sucre, Miranda, la Ceiba, Andrés Bello y Bolivar del Estado Trujillo y Baralt del
Estado Zulia. En el Oriente del pais opera en el campo Quiriquire del Municipio
Punceres del Estado Monagas. De acuerdo al plan de negocios firmado entre
las partes, la compafia tendra una duracidn hasta el afio 2026 y se tienen
planificado de acuerdo al plan de negocios perforar 2 pozos profundos y 46

p0Oz0S someros.

Misidn

“Maximizar el valor de los hidrocarburos a la nacion, mediante la ejecucion de
sus actividades en forma eficaz, eficiente y transparente; con conciencia de
seguridad y proteccion ambiental; para consolidar la plena soberania

energética y el desarrollo integral de la nacién rumbo al Socialismo Bolivariano.”
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Visién

“Ser la empresa mixta de referencia, reconocida por la fortaleza técnica y la
practica de los valores y principios socialistas de sus trabajadores; con una
gestion empresarial transparente orientada al logro de la suprema felicidad

social de la nacion.”

Valores

- Amor

- Humanidad

- Hermandad

- Etica Socialista
- lgualdad

- Justicia

- Lealtad

- Honestidad

- Transparencia
- Compromiso

- Firmeza

- Dignidad

- Disciplina

- Solidaridad
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Estructura Organizativa de Petroquiriquire, S.A.

La Estructura Organizativa de Petroquiriquire, S.A. presenta la relacion lineal en
su estructura, dividido en niveles jerarquicos en forma vertical, iniciandose con
la Junta Directiva. Para el cumplimiento de la mision, vision, objetivos y
funciones, Petroquiriquire, S.A. delega autoridad y establece responsabilidades,
actividades y deberes, segun las normas que implanta la gerencia y

organizacion. La figura 1, muestra el Organigrama General de Petroquiriquire,

S.A.
JUNTABRECTRA
PRESIDENTE
GERENCIAGENERAL ORENTE GERENCIA GENERAL OCCIDENTE
| ASUHTOS PUBLICOS - Gilente —
DESARROLLO SOCMAL-Dechderte
OPERACIONES ORIENTE — OPERACIONES OCCIDENTE —
RECURSOS HUMANDS -drlente —
GERENCIATECNICAORIENTE = PIIIEIIH&HTCWTIIDL BE I*IIUD as || GERENCIATECNICAOCCIDENTE
AT LEBAL ) SERWNCIOS GENERALES
—— —
™ .
ot in
p \
SEGURIDAD, SALUB ¥ DI ABIEHTE [— ADEMTISTRACINIY FHLAHZAS —( -
\ 7
b ’
- T __...--“'f‘r’
PLAHENCACIN T GESTENN

Figura 1. Organigrama General de Petroquiriquire, S.A.
Fuente: Petroquiriquire, S.A. (2011)
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Gerencia de Contrataciones

La Gerencia de Contrataciones, tiene la responsabilidad en el desarrollo de los
Procesos de Adjudicacion de Obras y/o Servicios, asegurando calidad y
eficiencia de los mismos, asi como el apalancamiento y desarrollo de las
pequefias y medianas empresas, cooperativas y otras formas asociativas,
cumpliendo con lo establecido en la legislacion vigente y la Normativa Interna
de PDVSA y sus Filiales, con el fin de identificar oportunidades de mejoras y

mitigar riesgos asociados.

Para el cumplimiento de sus funciones la Gerencia de Contrataciones, cuenta
con un Grupo Interdisciplinario de Contratacion conformado por: un (1) Gerente
de Compras y Contratacion, un (1) Supervisor de Compras y Contrataciones,
tres (3) Analistas de Contratacion, un (1) Analista de Administracion de

Contratos y dos (2) Analistas de Compras.

En la figura 2, se muestra el Organigrama de la Gerencia de Contrataciones.
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Figura 2. Organigrama de la Gerencia de Contrataciones.
Fuente: Petroquiriquire, S.A. (2011)
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CAPITULO V

DIAGNOSTICO, DISENO E IMPLEMENTACION DEL CAMBIO O MEJORA

La Gerencia de Contrataciones de Petroquiriquire, S.A. tiene como
responsabilidad el desarrollo del proceso de adjudicacion de obras y/o servicios,
asegurando calidad y eficiencia de los mismos. Las contrataciones deben
realizarse con personas naturales o juridicas, con comprobada capacidad legal,
técnica y financiera, establecidas en concordancia con las politicas del Estado,
garantizando satisfacer las necesidades de Petrdleos de Venezuela S.A. y sus

Filiales.

Para que el Proceso de Seleccion de Contratistas, se ejecute dentro de los
términos establecidos por la organizacion, es necesario la realizacion de
actividades indispensables para seguir los procedimientos de seleccion de la
Contratista en la contratacion de obra y/o prestacién de servicios comerciales, o
en los procedimientos de seleccion de la Consultora para la contratacion de los
servicios profesionales, segun las diferentes modalidades de seleccion de
contratacion: Concurso Abierto, Concurso Cerrado, Consulta de Precios y

Contratacion Directa.

Todo Proceso de Seleccion de Contratistas debe estar sustentado bajo el

cumplimiento de la Ley de Contrataciones Publicas (LCP), y su Reglamento,
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Ley Organica de Procedimientos Administrativos (LOPA), Ley Organica de la
Contraloria General de la Republica y del Sistema Nacional de Control Fiscal
(LOCGRSNCG) y el Manual Corporativo de Contratacion de PDVSA y sus
Filiales (MCC), con el fin de identificar oportunidades de mejoras y mitigar los

riesgos asociados.

Actualmente no es tan evidente cuando comienza y cuando finaliza el proceso,
y las funciones y responsabilidades del personal o equipo de trabajo que realiza
las actividades, se encuentran dispersas y pocas claras, por la falta de
planificacion adecuada y la ausencia de control para medir el desempefio del
personal y de los objetivos alcanzados. Por otro lado la informacién que arroja
los soportes tecnologicos de la organizacion no es confiable para la toma de

decisiones, por las variaciones encontradas en las actividades realizadas.

Todo lo anterior expuesto, ha desencadenado desviaciones en el Proceso de
Seleccion de Contratistas, tales como: retardo en el proceso de seleccion de
contratistas, omision de adjudicaciones de contrataciones directa, ausencia de
control en las adjudicaciones a contratistas por encima de su capacidad
financiera, duplicidad en los servicios u obras contratadas, disparidad en
comparacion con la informacion manejada por la Comision de Contrataciones,
desactualizacion del estatus del proceso de seleccidon de contratistas, el
personal contratado no posee las capacidades técnicas para asumir el

compromiso de la obra o servicio adjudicado, error en la transcripcion de los
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datos desde el archivo de la Comision de Contrataciones hacia el formato de

reporte al Servicio Nacional de Contrataciones (SNC), entre otras.

Para demostrar lo anterior, fue necesario evaluar el Proceso de Seleccion de
Contratistas del 2010, aplicando las técnicas de recoleccion de informacion:
recopilacion documental, la observacion directa, la entrevista no estructurada,
asi como un indicador de eficiencia y gréafica de control. El primer punto de
partida del investigador fue identificar los objetivos, las estrategias y la
realizacion del diagnostico de la situacion problematica del proceso, a fin de
establecer que se pretende controlar. Para ello, el investigador presentd la
informacion en cuadros, gréafica y figuras (como el diagrama de proceso y mapa

de proceso) para una mejor visualizacion de los datos.

Durante el afio 2010, la empresa adjudicé contratos clasificados por cantidad,

monto y afo, tal como se muestra en el Cuadro 1.

Cuadro 1. Total Contratos Adjudicados en el 2010 por Petroquiriquire, S.A.

Contratos Adjudicados en el 2010

Cantidad Monto
(MMBSs)
9 18,19

Fuente: Departamento de Auditoria de Petroquiriquire, S.A. (2011)
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Entre las desviaciones encontradas se mencionan las siguientes:

e Retardo en el Proceso de Seleccién de Contratistas

Cuadro 2. Dias Promedios para el Desarrollo del Proceso de Contratistas.

N° de Dias
Promedios Para
el Desarrollo del | Adjud. | Adjud. | Adjud. | Adjud. | Adjud. | Adjud. | Adjud. | Adjud. | Adjud.

Proceso N° 1 N°2 N° 3 N° 4 N° 5 N° 6 N° 7 N° 8 N° 9
Dias Promedios
planificado 120 120 120 120 120 120 120 120 120
Dias Promedios
ejecutados 210 150 180 158 170 240 168 165 196
Desviacién 90 30 60 38 50 120 48 45 76

Fuente: Suministrada por Petroquiriquire, S.A. (*Adjud.: Adjudicacién de contratos procesados)

DIAS PROMEDIOS DE DESARROLLO DEL
PROCESO
300
250
U) z .
o = Dias promedios
8 200 1 planificados
= . .
O 150 —D_las promedios
&: ejecutados
¥ 100 = Desviacion
<
S \\/’\\/ ~
0
1 2 3 4 5 6 7 8 9
ADJUDICACIONES

Gréfica 1. Control de Dias Promedios para el Desarrollo del Proceso de Contratistas.
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Al aplicar el indicador de eficiencia: (N° de Dias Promedio para el Desarrollo
del Proceso / Dias promedios ejecutados) x 100, el cuadro 2, muestra que no
se cumplen con los dias promedios establecidos por la organizacion para el
desarrollo del proceso, es decir, el proceso de seleccion de contratistas debe
darse en un tiempo de 120 dias, pero los resultados obtenidos demuestran que
un proceso de seleccion de contratistas puede durar hasta 240 dias. Con
respecto a la grafica 1, la Técnica de Diagrama de Corrida, muestra que la
desviacion es de 150.94 éste dato indica la ausencia de control en el proceso, y
para lograrlo se requiere de un planificacion adecuada y un control de gestion
del proceso que permita la ejecucion y desarrollo del proceso segun lo

establecido.

e Omision de las Adjudicaciones en la informacién entregada por la

Gerencia de Contrataciones.

Cuadro 3. Omision de Adjudicacion en el 2010

Omisién de Adjudicaciones en la
informacion entregada por la Gerencia
de Contrataciones 2010

Cantidad de Contratos Procesados 9

Cantidad de Contratos omitidos por la
Gerencia de Contrataciones 1

Fuente: Petroquiriquire, S.A.
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Para este caso se empled la recopilacion documental, y segun los datos
obtenidos de la auditoria del 2010 y de la revision de los archivos de control
sobre procesos adjudicados, de la Gerencia de la Contrataciones y la Comision
de Contrataciones, la informacion de los procesos adjudicados durante el 2010
presentaron diferencias al realizar su comparacion. En el archivo de la Gerencia
de Contrataciones correspondiente al afio 2010 se omitio la revelacion de una
(1) adjudicacion (Contratacién Directa), por lo cual es evidente la ausencia de
control por parte de la Gerencia de Contrataciones de Petroquiriquire, S.A.

sobre los procesos adjudicados. (Ver cuadro 3)

e Adjudicaciones no reportadas al Servicio Nacional de

Contrataciones (SNC).

Cuadro 4. Adjudicacién No Reportada al SNC en el 2010

Adjudicaciones No reportadas al SNC 2010

Cantidad de Contratos Procesados 9

Cantidad de Contratos Adjudicados y no
reportados al SNC 2

Fuente: Petroquiriquire, S.A.

En la verificacion documental de los procesos reportados al Servicio Nacional
de Contrataciones (SNC) se evidenciaron dos (2) adjudicaciones que no fueron
reportadas en el afio 2010. Esta irregularidad es causada por el error en la

trascripcion de los datos desde el archivo de la Comisién de Contrataciones
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hacia el formato de reporte al SNC. El incumplimiento por Ley conlleva a
sanciones de 100 U.T. a 500 U.T. a los funcionarios o funcionarias que
incumplan el deber de suministrar al Servicio Nacional de Contrataciones, la

informacion requerida de conformidad con la Ley (Art. 130 LCP). (Ver cuadro 4)

e Ausencia de Control en las adjudicaciones a Contratistas por

encima de su capacidad financiera

Cuadro 5. Adjudicacion otorgada a contratista por
encima de su capacidad financiera

Adjudicaciones otorgadas por encima de la
capacidad financiera del contratista 2010

Cantidad de Contratos Procesados 9

Cantidad de Contrato Adjudicado a contratista
por encima de su capacidad financiera 1

Fuente: Petroquiriquire, S.A.

Durante la revision de los procesos adjudicados en 2010 (ver cuadro 5), se
identificé una (1) contratacién para la ejecucion de obras a una misma empresa
contratista, por una suma mayor a su capacidad financiera en dicho afio. Es
necesario sefalar que la falta de libre competencia, igualdad y transparencia en
los procesos de contratacion trae como consecuencia la pérdida patrimonial

para el Estado Venezolano y en lo especifico para PDVSA y sus Filiales.
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Segun el Art 2 de la Ley de Contrataciones Publicas referente a los principios
indica “Las disposiciones de la presente Ley se desarrollaran respetando los
principios de economia, planificacion, transparencia, honestidad, eficiencia,
igualdad, competencia, publicidad y deberan promover la participacion popular

a través de cualquier forma asociativa de produccion”.

e EI 30% de los procesos no cumplian con los requisitos obligatorios

En la revision de los requisitos preliminares de los contratistas seleccionados y
participantes se observaron: omision de la inscripcion en el RNC, detalle del
RNC para verificar si contaban con las Capacidades Técnicas y Capacidades
Financieras de prestar el servicio. La falta de control en la verificacion de los
requisitos preliminares acarrea como consecuencia la adjudicacion a
contratistas no solventes con entidades del Estado, la ausencia de igualdad de
competencia y adjudicaciones a contratistas sin Capacidad Técnica o

Capacidad Financiera para prestar un servicio o realizar una obra.

Ante lo expuesto, es evidente la ausencia de control por parte de la Gerencia de
Contrataciones sobre los procesos adjudicados durante el afio 2010, lo cual
conlleva a el otorgamiento de procesos a Contratistas por encima de su
capacidad financiera, duplicidad en los servicios u obras contratadas, sanciones
por parte de Estado debido a la omision de informacion, disparidad en

comparacion con la informacion manejada por la Comisiéon de Contrataciones,
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incumplimientos en los requisitos obligatorios a las Contratistas, a lo que se
suma la cantidad de unidades interrelacionadas con el proceso y aun cuando a
los responsables de cada actividad se le ha asignado responsabilidades,
dificultan el desarrollo del proceso en cada una de sus fases. Entre las unidades
se encuentran: la Gerencia Contratante (Técnica/Admon.), Ingenieria de Costos
(Estimador de Costos), Gerencia Contratante (Contratador), Grupo Evaluador
asignado por la Comision de Contrataciones, Secretaria de Comision, Comision
de Contrataciones, Consultoria Juridica y Departamento de Seguridad

Industrial, Ambiente e Higiene Ocupacional (SI_AHO).

La Gerencia de Contrataciones de Petroquiriquire, S.A. requiere de
mecanismos de control que permitan medir y evaluar el proceso de seleccion de
contratistas y asi lograr la obtencion de buenos resultados, es decir, la

obtencion de los objetivos establecidos por la organizacion.

El diagndstico fue el primer paso importante para el desarrollo de la propuesta,
ya que es el punto de partida para detectar las debilidades del Proceso de
Seleccion de Contratistas, asi como la necesidad de introducir cambios para
retroalimentarlo y adaptarlo a nuevas formulas de mejoramiento continuo, y con

un equipo de trabajo comprometido con las actividades que realiza.

Por tal motivo el investigador, presenta un Disefio Conceptual de un Sistema de

Control de Gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire,
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S.A., cuya finalidad consiste en medir y evaluar el resultado de la gestion de la
Gerencia de Contrataciones respecto al cumplimiento de los objetivos

previamente fijados.

De acuerdo a Muzaurieta y Sanchez (2004), frecuentemente los sistemas
(conjuntos de procesos y subprocesos integrados en una organizacion) son
dificiles de comprender, por ser amplios, complejos y hasta confusos; en su
mayoria con multiples puntos de contacto entre si y con un buen namero de

areas funcionales, departamentos y puestos implicados.

Considerando lo anterior, el investigador, utilizd el mapa de proceso que da la
oportunidad de mejorar la coordinacién entre los elementos clave de la
organizacion, y que permite distinguir entre procesos clave, estratégicos y de
soporte, constituyendo el primer paso para seleccionar los procesos sobre los
que actuar. La figura 6, muestra a través del Mapa de Proceso El Disefio
Conceptual de un Sistema de Control de Gestién del Proceso de Seleccidn

de Contratistas de Petroquiriquire, S.A.

Es importante poder ubicar de forma correcta al responsable del control de
gestion o Controller, definir sus funciones, como se deben desarrollar su trabajo

y que causas pueden ser las que le haga fracasar.

Para el disefio fue tomado en cuenta los siguientes procesos:
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- Estratégicos: procesos destinados a definir y controlar las metas de la
empresa, sus politicas y estrategias. Todo sistema de control de gestion
requiere de objetivos y estrategias consonas con las necesidades de la
organizacion y de sus usuarios.

- Operativos: procesos destinados a llevar a cabo las acciones que
permiten desarrollar las politicas y estrategias definidas para la empresa
para dar servicio a los clientes.

- De apoyo: procesos no directamente ligados a las acciones de
desarrollo de las politicas, pero cuyo rendimiento influye directamente en

el nivel de los procesos operativos.

El Disefio Conceptual del Sistema de Control de Gestion del Proceso de
Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A., va permitir alcanzar ciertos

aspectos funcionales y practicos, tales como:

Aspectos Funcionales

Conseguir el cumplimiento de objetivos establecidos.
- Ayudar a la toma de decisiones.

- Anticipar problemas futuros.

- Dar soporte a los indicadores de control de gestion.
- Controlar mejor los recursos consumidos.

- Asignar responsabilidades y evaluar su cumplimiento.
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e Aspectos Practicos

- Evaluar la eficacia de la funcion de control de gestion.

- Revisar que esta definido y documentado todo el proceso.

- Revisar que realmente es eficaz y util el proceso de cierre mensual.

- Facilitar el sistema de reporting de gestion toda la informacion clave para
una adecuada actuacion de los diferentes responsables y la toma de
decisiones.

- Conseguir tener los informes mas adecuados para los diferentes
responsables.

- Revisar que el sistema de costes proporciona toda la informacion

adecuada.

Para el disefio fue tomado en cuenta los componentes minimos y necesarios
para su funcionamiento. El disefio implicé utilizar en primera instancia los
componentes necesarios y segundo identificar las necesidades globales de

planificacion.

Los componentes que forman parte del disefio, son necesarios para la gestion
optima de la Gerencia de Contrataciones de Petroquiriquire, S.A., entre los que

se encuentran:

- Recurso Humano: siendo éste el mas importante dentro del disefio

propuesto, ya que todo personal debe poseer roles y responsabilidades
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definidas que permita el cumplimiento de las actividades, y el logro de los
objetivos y metas planeadas.

El proceso: quedo definido y constituido por actividades internas que de
forma coordinada logran dar un valor apreciado al destinatario del
mismo. De modo, que puede ser medible para su evaluacion posterior.
Recurso Tecnoldgico: la organizacion requiere contar siempre con
informacion confiable y segura para la toma de decisiones, y esto se

logra con informacion documentada y sistematizada.

Entre las principales herramientas que posee el disefio propuesto estan:

El sistema de control interno: basado en la aplicacion de los principios
basicos de control a todo el funcionamiento de la organizacion. El
propoésito basico es la obtencion de informacion correcta y segura, la
proteccion de los activos de la empresa y el aseguramiento de la
eficiencia en la operacion.

Técnicas cuantitativas de control: Diagramas y graficas, las cuales
permiten visualizar de manera esquematizada las actividades del
proceso y validar su cumplimiento de acuerdo a lo planeado.

Sistemas de informacioén: porque permiten informacion actualizada,
organizada y disponible, y generan un valor agregado a la organizacion y

son la base para la toma de decisiones.
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Sistema de Evaluacion: que permiten verificar y evaluar las funciones de
los responsables, para asi validar el cumplimiento de los planes de la
organizacion. Para este caso se consideré el proceso de auditoria y los
indicadores para poder medir el grado de cumplimiento de los diferentes

objetivos, no disponer de estos deja a la empresa sin un control eficaz.

La incorporacion de indicadores de gestion, fue importante dentro del disefio

propuesto, y para el funcionamiento eficaz de éste se considerd entre los

indicadores, los siguientes:

Indicador de Eficacia: La eficacia de una organizacion se mide por el
grado de cumplimiento de los objetivos fijados en sus programas de
actuacion, o de los objetivos tacitamente incluidos en su mision. Lo
anterior, se logra comparando los resultados realmente obtenidos con los
previstos independientemente de los medios utilizados. Es necesario
resaltar en este punto, la importancia de la planificacion en base a unos

objetivos claros y cuantificables.

Indicador de Eficiencia: el grado de eficiencia de una actuacion viene
dado por los servicios prestados (outputs) en relacion con los recursos
empleados a tal efecto (inputs). De acuerdo a lo anterior, la actuacion
eficiente se definira como aquella que con unos recursos determinados

se obtiene el maximo resultado posible, o la que con unos recursos

65



minimos mantiene la calidad y cantidad adecuada de un determinado

bien o servicio.

Las actividades de control para el disefio propuesto por el investigador, son las
politicas y procedimientos, implementados por las personas relacionadas con el
Proceso de Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A. Dichas politicas y
procedimientos buscan asegurar que se estan llevando a cabo las directrices
administrativas identificadas como necesarias para manejar los riesgos. Las
actividades de control se pueden dividir en tres categorias: operaciones,

informacion financiera y cumplimiento.

La fijacion de objetivos y estrategias son importantes dentro del Disefio
Conceptual del Sistema de Control de Gestion del Proceso de Seleccion de
Contratistas de Petroquiriquire, S.A., para conseguirlos deben estar plasmados
en un presupuesto que involucre a toda la organizacidén, sino existe este
documento es muy dificil poder alcanzar los resultados previstos y medir la

actuacion de los diferentes responsables.

La implantacion del disefio requiere una etapa de analisis previo a la situacion

para poder efectuar los cambios y un seguimiento posterior del resultado

alcanzado por dichos cambios.
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Por consiguiente, la implantacidén, puesta en marcha y seguimiento del Disefio
Conceptual del Sistema de Control de Gestion para el Proceso de Seleccion de
Contratistas de Petroquiriquire, S.A., es responsabilidad de la Alta Directiva de
la empresa, no antes sin haber verificado los requisitos relativos para su

implantacion, tales como:

- Identificar el proceso para el Disefio Conceptual del Sistema de Control
de Gestidon y su aplicacion a través de la organizacion.

- Determinar la secuencia e interaccion del proceso.

- Determinar los criterios y métodos necesarios para asegurarse que tanto
la operacion como el control sobre el proceso sea eficaz.

- Asegurarse de la disponibilidad de recursos e informacion necesarios
para apoyar la operacion y el seguimiento del proceso.

- Realizar el seguimiento, medicidon y analisis del proceso.

- Implementar las acciones necesarias para alcanzar resultados

planificados y la mejora continua del proceso.

El Disefio Conceptual del Sistema de Control de Gestion del Proceso de
Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A., ayuda integrar y alinear el
proceso para el logro de los resultados planificados con eficacia y eficiencia,
ayuda a evaluar los resultados alcanzados, permite actuar por adelanto sobre el
proceso antes de que ocurran las desviaciones con la rigurosidad juridica,

logistica y técnica adecuada para el mejoramiento continuo, generando valor a
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las actividades relacionada con el proceso, integrando al recurso humano, la
tecnologia, los documentos que se deben generar a lo largo del proceso,
asegurando el control en la Gestion de la Gerencia de Contrataciones de
Oriente. Una de las caracteristicas principales del disefio propuesto, es que
esta preparado para evolucionar e ir adaptandose a las diferentes
circunstancias de cambios que surjan en el Proceso de Seleccion de

Contratistas.

De manera, que el Disefio Conceptual del Sistema de Control de Gestion para
el Proceso de Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A., viene a ser un
conjunto de procedimientos y controles habituales basado en la informacion
para realizar la planificacion y control de las actividades que lleva la Gerencia
de Contrataciones, es decir, queda determinado por un conjunto de actividades
y sus interrelaciones con las personas a las cuales se le ha asignado cada una

de las actividades y de un sistema informativo.
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CAPITULO VI

LOS RESULTADOS

Presentacion y Analisis de los Resultados

En este capitulo se muestran los resultados obtenidos, luego de haber aplicado
las técnicas de recoleccion de informacion: la observacion directa, la entrevista
no estructurada y la recopilacion documental, a lo largo de la evaluacion del
Proceso de Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A., y de acuerdo a
cada uno de los procedimientos seleccionados en el Capitulo Il - Marco
Metodolbgico, para la consecucion de los objetivos planteados en este

Proyecto Especial de Grado.

Primeramente se realizé una recopilacion documental de todos los Procesos de
Seleccion de Contratistas adjudicados durante el afio 2010 por la empresa
mixta Petroquiriquire, S.A., lo cual fue posible a través de los documentos
suministrados por el Departamento de Auditoria Interna y por la Gerencia de
Contrataciones de Oriente. También fue necesaria la revision y consulta del
Marco Legal y Normativo que sustenta el Proceso de Contratacion de obras y/o
servicios, bajo las diferentes modalidades existentes en la actualidad. En

segundo lugar, se realizd la revision de antecedentes de investigaciones y
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bibliografias relacionadas con las variables de la investigacion, a fin de medir su
comportamiento tomando en cuenta su interrelacion e incidencia. En tercer
lugar se aplico la técnica de observacion directa, que consistio en captar
mediante la vista, en forma sistematica todo el Proceso de Seleccion de
Contratista y las unidades que interviene en dicho proceso y se aplicO una
entrevista no estructurada al grupo de trabajo involucrado con el Proceso de
Contratacion, quienes aportaron informacion precisa y segura para dar a
conocer los resultados de los objetivos planteados en este Trabajo Especial de
Grado. Luego se realiz6 un contraste de cada informacion obtenida por cada
uno de las técnicas de recoleccion de informacion empleada a lo largo del
desarrollo del proyecto, y se utilizd el procedimiento de tabulacién de datos a
través de tablas, cuadros, graficos y figuras, para una mejor presentacion visual
de los datos obtenidos. Y finalmente, se utilizé el analisis cualitativo y

cuantitativo para dar a conocer los resultados de los objetivos planteados.

SITUACION ACTUAL DE LA GESTION DEL PROCESO DE SELECCION DE

CONTRATISTAS DE PETROQUIRIQURE, S.A.

La empresa Petroquiriquire, S.A. dentro de su estructura organizacional cuenta
con la Gerencia de Contrataciones de Oriente, quien tiene la responsabilidad en
el desarrollo de los procesos de adjudicacion de obras y/o servicios,

asegurando calidad y eficiencia de los mismos, asi como el apalancamiento y
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desarrollo de las pequefias y medianas empresas, cooperativas y otras formas
asociativas, cumpliendo con lo establecido en la legislacion vigente y la
Normativa Interna de PDVSA y sus Filiales, con el fin de identificar

oportunidades de mejoras y mitigar riesgos asociados.

A continuacion se presenta un diagndéstico de la situacion actual de la Gestion
del Proceso de Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A., tomando en
cuenta los elementos o componentes de la organizacion: proceso, personal y
tecnologia a fin de establecer el mejoramiento continuo y control de gestion a

éstos.

Proceso

- Proceso de Seleccion de Contratistas (obras y/o servicios).

Como el Proceso de Seleccion de Contratistas (obras y/o servicios) es
complejo, fluye en la organizacion a través de diferentes areas funcionales y
departamentos, lo que dificulta su control y gestion, diluyendo las funciones y
responsabilidades asignadas al personal o grupos de trabajo relacionado con el
proceso. Cada vez que se repite el proceso hay ligeras variaciones en la
secuencia de actividades realizadas, que a su vez generan variabilidad en los

resultados del mismo.
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A veces no es tan evidente donde inicia y finaliza el Proceso de Seleccion de
Contratistas, siendo necesario establecer una delimitacion a efectos operativos,
de direccién y control del proceso. Con base en lo expuesto, el investigador
incorpora la planificacion y el control, asi como estrategias para el mejoramiento
continuo y control de gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas, que
permiten el cumplimiento de los objetivos, politicas y estrategias de la

organizacion en el corto y mediano plazo.

Personal o Equipo de Trabajo

La Gerencia de Contratacion de Oriente es la responsable de constituir y
coordinar equipos interdisciplinarios integrando representantes designados por

las distintas organizaciones vinculadas con el Proceso de Contratacion.

El grupo interdisciplinario de contratacién esta conformado por: un (1) Gerente
de Compras y Contratacion, un (1) Supervisor de Compras y Contrataciones,
tres (3) Analistas de Contratacion, un (1) Analista de Administracion de
Contratos y dos (2) Analistas de Compras. A este equipo interdisciplinario le
corresponde, clasificar las modificaciones en, menores o mayores, del Manual
de Contratacion de acuerdo al procedimiento establecido y este equipo
constituido al efecto debe contar con representantes de las Gerencias

Contratantes que propone el cambio, en caso de ser aplicable.
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También intervienen diferentes unidades interrelacionadas con el proceso, tales
como: la Gerencia Contratante (Técnica/Admon.), Ingenieria de Costos
(Estimador de Costos), Gerencia Contratante (Contratador), Grupo Evaluador
asignado por la Comision de Contrataciones, Secretaria de Comision, Comision
de Contrataciones, Consultoria Juridica y Departamento SI_AHO, las cuales
tienen responsabilidades en cada una de las actividades desarrolladas dentro

del Proceso de Seleccion de Contratistas.

Durante la investigacion se logré observar que el personal o grupo de trabajo
que desarrolla la secuencia de las actividades del proceso, no utilizan los
recursos que necesitan para cumplir con las metas y objetivos establecidos, lo
que ha generado: adjudicaciones no reportadas al Servicio Nacional de
Contrataciones (SNC), esta irregularidad es causada por el error en la
trascripcion de los datos desde el archivo de la Comisién de Contrataciones

hacia el formato de reporte al SNC.

La premura en la adjudicacion de los procesos y falta de asesoramiento ha
llevado a realizar actos motivados sin justificar su procedencia de acuerdo a los
supuestos establecidos en Ley. El desconocimiento de los requisitos
obligatorios y la falta de control en la verificacion de los requisitos preliminares
del proceso también arrojaron como consecuencia la adjudicacion a contratistas

no solventes con entidades del Estado.
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Estas personas que realizan el proceso no cuentan con una herramienta
especifica, que les permita medir y controlar la variabilidad del proceso. Es
importante sefialar que se observa la carencia de indicadores para la
evaluacion del desempefio del personal para reconocer las capacidades y

habilidades del mismo.

Recursos Tecnolbgicos

Para Petroquiriquire, S.A. los recursos tecnolégicos son Optimos para su
funcionamiento, puesto que el personal puede contar con programas
computarizados que le ayudan a facilitar el trabajo y asi apoyar el
fortalecimiento de las actividades desarrolladas. Sin embargo, la empresa no
cuenta con un Sistema de Control de Gestidon para el Proceso de Seleccion de
Contratistas, por lo que es evidente que la forma como miden y evaltan el
proceso no esta sistematizada, y donde la informacion no es confiable en su

totalidad.

Dentro del contexto expuesto, la falta de planificacion y control en el Proceso de
Seleccion de Contratistas, acarrean como resultado contrataciones sin consultar
los precios del mercado a través de varias cotizaciones, desembolsos mayores

a los requeridos y evitan igualdad y libre competencia entre las empresas.
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ACTIVIDADES DEL PROCESO DE SELECCION DE CONTRATISTAS

En cada etapa del proceso de contratacion, se incluyen actividades preliminares
e indispensables para seguir los procedimientos de seleccion de la contratista
en la Contratacion de obra o prestacion de servicios comerciales o adquisicion
de bienes muebles; o en los procedimientos de seleccion de la Consultora para
la contratacion de los servicios profesionales. A continuacion se mencionan

cada una de las actividades del Proceso de Seleccion de Contratistas:

1. Autorizacion para contratar y disponibilidad presupuestaria.
2. Régimen Legal aplicable.
2.1. Seleccidon de Contratistas en Petroleos de Venezuela y sus Filiales.
2.2. Procedimientos de Seleccion bajo la Ley de Contrataciones
Publicas.
2.2.1. Concurso Abierto.
2.2.1.1. Monto.
2.2.1.2. Autorizacion.
2.2.1.3. Plazo para la preparacion de la Manifestacion de
Voluntad, Documento de Calificacion y Oferta.
2.2.1.4. Llamado a Concurso Abierto.
2.2.1.5. Calificacion de Oferentes, Apertura y Evaluacion de
Ofertas.

2.2.2. Concurso Cerrado.
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2.2.2.1. Montos.
2.2.2.2. Autorizacion.
2.2.2.3. Plazo para la Preparacion de Ofertas.
2.2.2.4. Invitacion a presentar Ofertas.
2.2.2.5. Recepcion de Ofertas.
2.2.2.6. Recepcion, Apertura y Evaluacion de las Ofertas.
2.2.3. Contratacion Directa — Consulta de Precios.
2.2.3.1. Mecanismos de Seleccion.
2.2.3.2. Contratacion Directa — Consulta de Precios.
2.2.3.2.1. Recepcion, Apertura y Evaluacion de
Ofertas- Otorgamiento.
2.2.3.3. Contratacion Directa, Independiente del Monto, en
el caso de obras, servicios 0 adquisiciones que por
razones de interés general deban ser ejecutados en
un plazo perentorio no mayor de 180 dias.
Proceso de seleccion de Contratista.
3. Procedimientos de seleccion de la contratista.
3.1. Disposiciones comunes a los procedimientos de seleccion de la
Contratista.
Compromiso de Responsabilidad Social en los Procesos de
Contratacion.
4. Compromiso de Responsabilidad Social en la Contrataciéon de Petroleos

de Venezuela S.A. y sus Filiales.
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4.1. Insercion del compromiso de responsabilidad social en la
contratacion.
4.2. Tratamiento del compromiso de responsabilidad social del
programa EPS.
4.3. Analisis del compromiso de responsabilidad social en Ia
contratacion.
Administracion de Contrato.
5. Politica de Pago.
Cierre Administrativo del Contrato y Evaluacion de actuaciéon de la
Contratista.
6. Cierre Administrativo del Contrato.

7. Evaluacion de Actuacion o Desempefio de la Contratacion.

Autorizacion para contratar y disponibilidad presupuestaria
Todo procedimiento de contratacion requiere estar incluido en la Programacion
Anual de Contratacion y la aprobacion del Nivel de Delegacion de Autoridad

correspondiente.

Ademas todo procedimiento de contratacion se podra iniciar aun cuando no se
cuente con la respectiva disponibilidad presupuestaria, condicionando el
otorgamiento de la Buena Pro o adjudicacion del contrato, segun corresponda,
a la disponibilidad de los fondos necesarios para honrar los compromisos a ser

adquiridos con la Contratista o Consultora, que corresponda.
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Régimen Legal aplicable

Para la seleccion de la empresa Contratista o de Consultoria se utilizara el
procedimiento que corresponda, segun el régimen legal aplicable al objeto de la
contratacion, tomando en consideracion la naturaleza, el monto estimado y las
demas condiciones de la ejecucion de la obra, la prestacion del servicio
comercial o la adquisicion del bien mueble; o de la Normativa Interna de PDVSA

y sus Filiales para la contratacion de los servicios profesionales.

Proceso de seleccion de Contratista

La Gerencia Contratante es responsable por la preparacion de las
especificaciones del bien mueble, obra, servicio comercial o profesional
contratar. Estas especificaciones normalmente son de caracter técnico, forman
parte de los pliegos de licitacion o condiciones de participacion y sirven de
fundamento para la elaboracion de “Presupuesto Base” o “Estimado de Costos
Interno”; asi como para la verificacion de la disponibilidad presupuestaria
requerida para su ejecucion. Para la adquisicion de un bien mueble, la
ejecucion de una obra o la prestacion de un servicio, se requiere la elaboracion

de un contrato.

Compromiso de Responsabilidad Social en los Procesos de Contratacion
Realizar Aporte al Fondo Social consiste en el aporte monetario que realizan
voluntariamente las Contratistas o Consultoras al Fideicomiso constituido por

PDVSA, para contribuir al desarrollo socioeconémico de las comunidades.
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La oferta de las empresas Contratistas o Consultoras interesadas en participar
en los procesos de contratacion de PDVSA y sus Filiales, incluyendo a las
Empresas Mixtas, debe incluir tres (3) componentes: Técnico, Social y
Econdmico. El componente Social, es de obligatorio cumplimiento, tanto para
las EPS (Empresas de Produccion Social), como para las EPEPS (Empresas

Promotoras de Empresas de Produccion Social).

Administracion de Contrato

La administracion del contrato estara a cargo de la Gerencia Contratante, quien
tendra la responsabilidad plena por el control y seguimiento de la ejecucion de
la obra, prestacion de los servicios comerciales o profesionales o entrega de los
bienes objeto de dicho contrato; asi como de la recepcion, cierre administrativo
y firma del documento de finiquito, salvaguardando los intereses de Petroleos
de Venezuela y sus Filiales. La Gerencia Contratante o Filial debe aplicar la
politica corporativa de efectuar pagos a proveedores y contratistas en un lapso

no mayor de treinta (30) dias calendario.

Cierre Administrativo del Contrato y Evaluaciéon de actuacion de la
Contratista

El cierre del Contrato en los términos técnicos, econdmicos y administrativos
tiene por objeto; pagar todas las obligaciones pendientes, liberar las garantias

de ejecucion y realizar la evaluacion final de actuacion de la Contratista.

79



PROCEDIMIENTOS PARA LA SELECCION DE CONTRATISTAS

La Gerencia Contratante, previo al inicio de la contratacion, debe definir los
parametros de seleccion de Contratistas de acuerdo con la naturaleza,
complejidad, magnitud y medidas o politicas que en materia de desarrollo
econdémico y social haya establecido el Ejecutivo Nacional y Petroleos de
Venezuela, S.A., y sus Filiales, para la ejecucion de obra, el suministro de
bienes muebles o la prestacion de servicios comerciales; tales como: tipo de
actividad, nivel estimado de contratacion, elementos del compromiso de
responsabilidad social y estrategia de contratacion, con la finalidad de
determinar la modalidad de seleccion de la Contratista que aplica en cada caso,
segun las disposiciones de la Ley de Contrataciones Publica. Las modalidades

de seleccidn de contratistas, son las siguientes:

e CONCURSO ABIERTO
Es la modalidad de seleccion publica del contratista, en la que pueden participar
personas naturales y juridicas nacionales y extranjeras, previo cumplimiento de
los requisitos establecidos en la Ley de Contrataciones Publicas, su

Reglamento y las condiciones particulares inherentes al pliego de condiciones.

Procedencia del Concurso Abierto
Debe procederse por Concurso Abierto o Concurso Abierto Anunciado

Internacionalmente:
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1.

En el caso de adquisicidn de bienes o contrataciéon de servicios, si el
contrato a ser otorgado es por un monto estimado superior a veinte mil
unidades tributarias (20.000 UT).

En el caso de construccion de obras, si el contrato a ser otorgado es por
un monto estimado superior a cincuenta mil unidades tributarias (50.000

uT).

Mecanismos del Concurso Abierto

El Concurso Abierto podra realizarse bajo cualquiera de los siguientes

mecanismos:

1.

2.

Acto Unico de recepcion y apertura de sobres contentivo de:
manifestacion de voluntad de participar, documentos de calificacion y
ofertas. En este mecanismo la calificacion y evaluacion seran realizadas
simultaneamente. La descalificacion del oferente, sera causal de rechazo
de su oferta.

Acto Unico de entrega en sobres separados de manifestaciones de
voluntad de participar, documentos de calificacion y oferta, con apertura
diferida. En este mecanismo, se recibiran en un sobre por oferente las
manifestaciones de voluntad de participar, asi como los documentos
necesarios para la calificacion, y en sobre separado las ofertas,
abriendose soélo los sobres que contienen las manifestaciones de
voluntad de participar y los documentos para la calificacion. Una vez

efectuada la calificacion, la Comisibn de Contrataciones notificarg,
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mediante comunicacion dirigida a cada uno de los oferentes, los
resultados y la celebracion del acto publico de apertura de los sobres
contentivos de las ofertas a quienes calificaron y la devolucién de los
sobres de ofertas sin abrir a los oferentes descalificados. La calificacion
debe realizarse en un lapso de dos (2) dias habiles contados a partir de
la recepcion de los documentos.

3. Actos separados de entrega de manifestaciones de voluntad de
participar, los documentos necesarios para la calificacion y de entrega de
sobre contentivo de la oferta. En este mecanismo de actos separados,
deben recibirse en un Unico sobre por oferente, las manifestaciones de
voluntad de participar y los documentos necesarios para la calificacion.
Una vez efectuada la calificacion, la Comision de Contrataciones,
notificara, mediante comunicacion dirigida a cada uno de los oferentes,
los resultados, invitando solo a quienes resulten preseleccionados a
presentar sus ofertas, en un lapso de cuatro (4) dias habiles para la
contratacion de bienes y servicios, y seis (6) dias habiles en el caso de la
contratacion de obras. En los Concursos Publicos Anunciados
Internacionalmente este lapso sera de doce (12) dias habiles. La
notificacion se acompafara con el pliego de condiciones para preparar

las ofertas.

En los mecanismos anteriores la evaluacion de las ofertas y la

elaboracion del informe de recomendacion para la adjudicacion, se
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cumplira en un lapso de cuatro (4) dias habiles para la contratacion de
bienes y servicios y de once (11) dias habiles en el caso de contratacion

de obras, contados a partir de la recepcion y apertura del sobre.

Publicacién del Llamado

Las publicaciones del llamado a Concurso Abierto, se realizaran durante dos (2)

dias continuos, en uno de los diarios de mayor circulacion nacional y uno de la

localidad donde se vaya a suministrar el bien o servicio, 0 ejecutar la obra.

Adicionalmente los sujetos a que alude la Ley de Contrataciones Publicas,

divulgaran el llamado a través de su portal web oficial y diferentes medios

alternativos de difusion.

Contenido del Llamado de Participacion

En el llamado a participar debe indicarse:

1.

2.

El objeto de la participacion.

La identificacion del érgano o ente contratante.

La direccidn, dependencia, fecha a partir de la cual estara disponible el
pliego de condiciones, horario, requisitos y su costo si fuere el caso.

El sitio, dia, hora de inicio del acto publico, o plazo, en que se recibiran
las manifestaciones de voluntad de participar en la contratacion y
documentos para la calificacion.

El mecanismo a utilizar en el procedimiento de Concurso Abierto.

Las demas que se requieran.
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Entrega de la Manifestacion de Voluntad y Ofertas

Las manifestaciones de voluntad de patrticipar y las ofertas, seran entregadas a
la Comision de Contrataciones debidamente firmadas y en sobres sellados, en
acto publico a celebrarse al efecto. En ningun caso, deben admitirse ofertas

después de concluido el acto.

Concurso Abierto Anunciado Internacionalmente

Para esta modalidad, el llamado a participar es publicado en un diario de
circulacion nacional, sin perjuicio de ser publicado adicionalmente en medios
internacionales, en el que puede participar personas naturales y juridicas
constituidas y domiciliadas en Venezuela o en el extranjero. Los sujetos a que
alude la Ley de Contrataciones Publicas, divulgaran el llamado a través de su

portal web oficial y diferentes medios alternativos de difusion.

El concurso abierto anunciado internacionalmente se efectuara utilizando el
sistema de precalificacion sefialados en los numerales 2 y 3 del articulo 57 de
LCP, establecido para los mecanismos de concurso abierto que lo contemplen.
Una vez efectuada la calificacion, la cual debe realizarse en un lapso de cinco
(5) dias habiles contados a partir de la recepcion de los documentos, la
Comision de Contrataciones, notificar4, mediante comunicacion dirigida a cada
uno de los oferentes, los resultados y la celebracion del acto publico de apertura
de los sobres contentivos de las ofertas a quienes calificaron y la devolucion de

los sobres de ofertas sin abrir a los oferentes descalificados. Los lapsos para la
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evaluacion de las ofertas deben ser de diez (10) dias habiles. Los lapsos deben
fijarse en cada caso, teniendo especialmente en cuenta la complejidad de la

ejecucion de obra, del suministro del bien o de la prestacion del servicio.

¢ CONCURSO CERRADO
Es la modalidad de seleccion del contratista en la que al menos cinco (5)
participantes son invitados de manera particular a presentar ofertas por el

organo o ente contratante, con base en su capacidad técnica, financiera y legal.

Procedencia del Concurso Cerrado
Puede procederse por Concurso Cerrado:

1. En el caso de la adquisicién de bienes o prestacion de servicios, si el
contrato a ser otorgado es por un precio estimado superior a cinco mil
unidades tributarias (5.000 UT) y hasta veinte mil unidades tributarias
(20.000 UT).

2. En el caso de construccion de obras, si el contrato a ser otorgado es por
un precio estimado superior a veinte mil unidades tributarias (20.000 UT)

y hasta cincuenta mil unidades tributarias (50.000 UT).

Justificacion Adicional
Puede también procederse por Concurso Cerrado independientemente del
monto de la contratacién, cuando la méaxima autoridad del 6rgano o ente

contratante, mediante acto motivado lo justifique, en los siguientes casos:
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1. Si se trata de la adquisicion de equipos altamente especializados
destinados a la experimentacion, investigacion y educacion.

2. Por razones de seguridad de Estado, calificadas como tales, conforme a
lo previsto en la disposicion legal que regule la materia.

3. Cuando de la informacion verificada en los archivos o base de datos
suministrados por el RNC, los bienes a adquirir los producen o venden
cinco (5) o menos fabricantes o proveedores, o si sélo cinco (5) o0 menos
industrias estan en capacidad de ejecutar las obras o prestar los

servicios a contratar.

Requisitos para la Seleccion

En el Concurso Cerrado debe seleccionarse a presentar ofertas al menos a
cinco (5) participantes, mediante invitacion acompafiada del pliego de
condiciones, e indicando el lugar, dia y hora de los actos publicos de recepcion
y apertura de los sobres que contengan las ofertas. La seleccion debe estar
fundamentada en los requisitos de experiencia, especializacion y capacidad
técnica y financiera, que sean considerados a tal fin, éstos deben constar en el
acta levantada al efecto. En caso que se verifique que no existen inscritos al
menos cinco (5) participantes que cumplan los requisitos establecidos para el
concurso cerrado, en los archivos o la base de datos del RNC, se invitara a la

totalidad de los inscritos que los cumplan.
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El érgano u ente contratante atendiendo a la naturaleza de la obra, bien o
servicio, procurara preferentemente la participacion de medianas y pequefas
industrias, pequefios productores, cooperativas y otras formas asociativas

comunitarias, naturales de la localidad donde sera ejecutada la contratacion.

Plazo para la Recepcion de Ofertas

Para esta modalidad el tiempo entre la invitacion a participar y el acto de
recepcion y apertura de ofertas sera de al menos cuatro (4) dias habiles para
adquisicion de bienes y servicios y seis (6) dias habiles para contratacion de
obras. Los lapsos para la evaluacion de las ofertas deben ser de al menos tres
(3) dias habiles para adquisicion de bienes y servicios y seis (6) dias habiles
para la contratacion de obras. Estos lapsos deben fijarse, en cada caso,
teniendo especialmente en cuenta la complejidad de la ejecucion de obra, del

suministro del bien o de la prestacion del servicio.

e CONSULTA DE PRECIOS
Es la modalidad de seleccion de contratista en la que, de manera documentada,
se consultan precios a por lo menos tres (3) proveedores de bienes, ejecutores

de obras o prestadores de servicios.

Procedencia de la consulta de precios

Se puede proceder por Consulta de Precios:
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1. En el caso de adquisicidbn de bienes o prestaciéon de servicios, si el
contrato a ser otorgado es por un precio estimado de hasta cinco mil
unidades tributarias (5.000 UT).

2. En el caso de ejecucion de obras, si el contrato a ser otorgado es por un

precio estimado de hasta veinte mil unidades tributarias (20.000 UT).

Adicionalmente, se procedera por Consulta de Precios, independientemente del
monto de la contratacion, en caso de obras, servicios o adquisiciones de
bienes, que por razones de interés general deban ser contratados y ejecutados
en un plazo perentorio que se determinara de acuerdo a la naturaleza del plan

excepcional aprobado por el Ejecutivo Nacional.

En aquellos casos que los Planes Excepcionales sean propuestos por los
organos de la administracion publica nacional, deberan contar con la revision
previa de la Comision Central de Planificacion, antes de ser sometido a

consideracion del Ejecutivo Nacional.

Solicitud de cotizaciones

En la Consulta de Precios se debera solicitar al menos tres (3) ofertas; sin
embargo se podra otorgar la adjudicacion si hubiere recibido al menos una de
ellas, siempre que cumpla con las condiciones del requerimiento y sea

conveniente a los intereses del 6rgano o ente contratante.
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Informe de recomendacion

En la Consulta de Precios la unidad contratante sera la responsable de la
solicitud de ofertas, andlisis y preparacion del informe de recomendacion, para
procedimientos cuyo monto estimado sea hasta dos mil quinientas unidades
tributarias (2.500 UT) para bienes y servicios, y hasta diez mil unidades

tributarias (10.000 UT) para ejecucion de obras.

e CONTRATACION DIRECTA
Es la modalidad excepcional de adjudicacién que realiza el 6rgano o ente
contratante, que podra realizarse de conformidad con la Ley de Contrataciones

Publicas y su Reglamento.

Con acto motivado

Se podrd proceder excepcionalmente a la Contratacion Directa,
independientemente del monto de la contratacion, siempre y cuando la maxima
autoridad del 6rgano o ente contratante, mediante acto motivado, justifique
adecuadamente su procedencia, en los siguientes supuestos:

1. Si se trata de suministros de bienes, prestacion de servicios 0 ejecucion
de obras requeridas para la continuidad del proceso productivo, y pudiera
resultar gravemente afectado por el retardo de la apertura de un
procedimiento de contratacion.

2. Cuando las condiciones técnicas de determinado bien, servicio u obra,

excluyen toda posibilidad de competencia.
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En caso de contratos que tengan por objeto la fabricacién de equipos, la
adquisicion de bienes o la contratacion de servicios, en los que no fuere
posible aplicar las modalidades de contratacion, dadas las condiciones
especiales bajo las cuales los fabricantes y proveedores convienen en
producir o suministrar esos bienes, equipos 0 servicios.

Cuando se trate de emergencia comprobada, producto de hechos o
circunstancias sobrevenidos que tiene como consecuencia la
paralizacion total o parcial de las actividades del ente u organo
contratante, o afecte la ejecucion de su competencia.

Cuando se trate de la ejecucion de obras, adquisicion de bienes o
prestacion de servicios regulados por contratos terminados
anticipadamente, y si del retardo en la apertura de un nuevo
procedimiento de contratacion pudieren resultar perjuicios para el 6rgano
0 ente contratante.

Cuando se trate de la contratacion de bienes, servicios u obras para su
comercializacion ante consumidores, usuarios o clientes, distintos al
organo o ente contratante, siempre que los bienes o servicios estén
asociados a la actividad propia del contratante y no ingresen de manera
permanente a su patrimonio.

Cuando se trate de contrataciones que tengan por objeto la adquisicion
de bienes, prestacion de servicios o ejecucion de obras sobre los cuales

una modalidad de seleccion de contratistas pudiera comprometer
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8.

9.

secretos o estrategias comerciales del 6rgano o ente contratante, cuyo
conocimiento ofreceria ventaja a sus competidores.

Cuando se trate de la adquisicion de bienes producidos por empresas
con las que el 6rgano o ente contratante suscriba convenios comerciales
de fabricacién, ensamblaje o aprovisionamiento, siempre que tales
convenios hayan sido suscritos para desarrollar la industria nacional
sobre los referidos bienes, en cumplimiento de planes dictados por el
Ejecutivo Nacional.

Cuando se trata de contrataciones de obras, bienes o servicios
requeridos para el restablecimiento inmediato o continuidad de los
servicios publicos o actividades de interés general que hayan sido objeto

de interrupcion o fallas, independientemente de su recurrencia.

10.Cuando se trate de actividades requeridas para obras que se encuentren

en ejecucion directa por 6rgano y entes del Estado, y de acuerdo a su
capacidad de ejecucion, sea necesario por razones estratégicas de la
construccion, que parcialmente sean realizadas por un tercero, siempre y
cuando esta asignacion no supere el cincuenta por ciento (50%) del

contrato original.

11.Cuando se trate de la adquisicion de bienes y contratacion de servicios a

pequefios y medianos productores nacionales que sean indispensables

para asegurar el desarrollo de la cadena agroalimentaria.
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Sin acto motivado

Se procedera excepcionalmente por Contratacion Directa sin acto motivado,

previa aprobacion de la maxima autoridad del Ministerio competente:

1.

2.

3.

Cuando se decrete cualquiera de los estados de excepcion
contemplados en la Constitucion de la Republica Bolivariana de
Venezuela.

Si se trata de bienes, productos y servicios de urgente necesidad para la
seguridad y defensa de la Nacion, para cuya adquisicion se hace
imposible la aplicacion de las modalidades de seleccién, dadas las
condiciones especiales que los proveedores requieren para suministrar
los bienes, productos y servicios.

Si se trata de bienes, servicios, productos alimenticios y medicamentos,
declarados como de primera necesidad, siempre y cuando existan en el
pais condiciones de desabastecimiento por no produccion o produccion

insuficiente, previamente certificadas por la autoridad competente.

Emergencia comprobada

La emergencia comprobada debera ser especifica e individualmente

considerada para cada contratacion, por lo que debera limitarse al tiempo y

objeto estrictamente necesario para corregir, impedir o limitar los efectos del

dafio grave en que se basa la calificacion y su empleo sera solo para atender

las areas estrictamente afectadas por los hechos o circunstancias que lo

generaron, y debera ser participada al SNC dentro de los diez (10) dias habiles
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siguientes a la suscripcién del contrato, anexando toda la documentacién en la

gue se fundamenta la decision.

Los 6rganos o entes contratantes deberan preparar y remitir mensualmente al
organo de control interno una relacion detallada de las decisiones de
contratacion fundamentadas en emergencia comprobada, anexando los actos
motivados, con la finalidad de que determine si la emergencia fue declarada
justificadamente o si fue causada o agravada por la negligencia, imprudencia,
impericia, imprevision o inobservancia de normas por parte del funcionario del
organo o ente contratante, en cuyo caso procedera a instruir el procedimiento

para determinar las responsabilidades administrativas a que haya lugar.

Los procedimientos mencionados ademas de ser regidos por el marco legal
aplicable, se realizan de conformidad con las politicas, directrices y
lineamientos establecidos por el Ejecutivo Nacional. Es importante destacar que
los procedimientos de contratacion utilizados por Petroquiriquire, S.A han sido
elaborados respectando los principios de economia, transparencia, honestidad,
eficiencia, igualdad, competencia y publicidad, en concordancia con sanas

practicas de administracion generalmente aceptadas.

DISENO CONCEPTUAL DE ESTRATEGIAS PARA EL MEJORAMIENTO
CONTINUO Y CONTROL DE GESTION DEL PROCESO DE SELECCION DE

CONTRATISTAS DE PETROQUIRIQUIRE, S.A.

93



Las estrategias para el mejoramiento continuo y control de Gestion del Proceso
de Seleccion de Contratistas, propuesta por el Investigador incorpora la
planeacion y control en cada una de las actividades y procedimientos
establecidos para el Proceso de Contratacion, que permiten medir y evaluar la
Gestion de la Gerencia de Contrataciones de Petroquiriquire, S.A., asegurando
la medicion de los resultados obtenidos de acuerdo a los objetivos y metas

planeadas por la organizacion.

Para lograr el cumplimiento de las estrategias propuestas por el investigador, es
necesario contar con un recurso humano idoneo, comprometido con cada una
de las actividades que le son asignadas en cada fase del proceso, ya que de
esta forma se asegura la medicion del desempefio del personal para el control
de gestion de la Gerencia de Contrataciones. En busqueda del mejoramiento
continuo y control de Gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas el

investigador presento dos estrategias, las cuales se describen:

e ESTRATEGIA 1

Para la formulacion y disefio conceptual de la estrategia 1, el investigador

planted para la Gerencia de Contratacion de Petroquiriquire, S.A., una Gestion

basada en la aplicacion de indicadores. Para este caso los indicadores serian
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de eficacia y los de eficiencia, porque se pueden aplicar al funcionamiento

global del proceso.

Los indicadores de eficiencia y eficacia son indicadores de resultados del
proceso y permiten medir las variaciones habituales que se producen en el

proceso y también las acciones de mejora.

El diagndstico basado es un diagnostico especializado y no en uno

convencional, el cual persigue:

- Identificar posibles obstaculos que puedan interferir con la operacion del
sistema o afectar su eficiencia.

- Establecer si estan dadas las condiciones necesarias en la organizacion
para que el Proceso de Seleccion de Contratistas pueda operar
adecuadamente y contribuir al desarrollo de la organizacion.

- Identificar aquellas variables del Proceso de Seleccion de Contratistas
que deben ser sometidas a control y seguimiento como base para

preservar la capacidad operativa de la organizacion.

La planificacion y el control debe estar vinculadas, donde la planificacion busca

comprobar que todos los individuos que trabajan en grupos conozcan los

propositos y objetivos del mismo y los métodos para alcanzarlos.
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En cuanto al control, ayuda a la gerencia a identificar los problemas y asi poner
en practica técnicas de control para los correctivos o planes de contingencia

para cualquier eventualidad y cumplir los objetivos.

Una vez establecido lo anterior, se plantearon las estrategias con base en la
planificacion y control, en busqueda del mejoramiento continuo para el control
de Gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas. Se establecieron cuatro

pasos para el logro eficaz del proceso, tales como:

- Paso 1: Definir la forma de ejecutar el Proceso de Seleccion de
Contratistas.

- Paso 2: Ejecutar las actividades del proceso.

- Paso 3: Comprobar que el proceso se ha desarrollado segun lo
establecido.

- Paso 4: Garantizar que la préxima repeticion del proceso se va a

desarrollar de acuerdo con las instrucciones.

Ventajas del mejoramiento contindo del Proceso de Seleccion de

Contratistas

Integrar y alinear el Proceso de Seleccion de Contratistas va para permitir el
logro de los resultados planificados, tales como:

- Eficacia-eficiencia.
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- Identificar oportunidades de mejoras.
- Mejores resultados coherentes y predecibles.
- Identificar los destinatarios del proceso.

- Eliminar tareas que no afladen valor agregado.

De esta forma, se realiza correctivos necesarios para lograr la mejor utilizacion
de los recursos y asi medir las actividades realizadas con base en las
estrategias con miras al cumplimiento de los objetivos y metas planeados por la

organizacion. (Ver figura 3)
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Figura 3. Estrategia 1 para el Mejoramiento y Control de Gestién del Proceso de
Seleccidn de Contratistas de Petroquiriquire, S.A. Disefio: El Investigador (2011)

e ESTRATEGIA 2

Igual a la estrategia conceptual 1, el investigador incorporé la planificaciéon y el

control dentro del proceso, ya que son importantes para asegurar la

consecucién y cumplimientos de los objetivos, politicas y estrategias de la
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organizaciéon. Para el control de gestion del Proceso de Seleccion de
Contratistas de Petroquiriquire, S.A. se implemento la estrategia con base en la
planificacion y control a mediano plazo, que implica que cada departamento
logre sus objetivos con eficacia y eficiencia, e intenta asegurar las tareas
especificas de cada puesto adecuadamente. Las estrategias establecidas por el

investigador fueron:

1. Identificar las causas fundamentales de los problemas.

2. Desarrollar soluciones apropiadas.

3. Identificar las necesidades y preocupaciones del cliente.

4. Localizar los problemas recurrentes (para identificar donde y cuando
ocurren o no ocurren los problemas).

5. Hacer el proceso mas eficiente.

6. Reducir fuentes de variacion.

7. Llevar un proceso a un Estado de Control Estadistico.

Estas estrategias pueden ser abordadas selectivamente, pero también pueden
acometerse conjuntamente dada la relacién existente entre ellas. Se trata de
conocer el proceso, sus causas asignables (imputables) de variacion, de

eliminar actividades sin valor afiadido y de aumentar la satisfaccion del cliente.

En cuanto a las mejoras abordadas para el proceso, a continuacion

mencionamos:
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- Mejorar el Proceso: requiere de la incorporaciéon de indicadores de
eficacia y eficiencia, para medir que los resultados estén establecidos
dentro de los limites de variabilidad establecidos. Variabilidad fuera de

limites supone rechazo de los resultados del proceso.

- Mejorar el Desempefio del Personal: se debe trazar adecuadamente
normas claras, donde todos los empleados de la organizacion se sientan
comprometidos con las mismas, para ello es necesario desarrollar
mecanismos Yy criterios de evaluacion adecuados, que ayuden a detectar

las desviaciones de forma anticipada

- Mejorar el Nivel del Cliente: viene dado por el proceso, ya que es el
proceso el que condiciona la satisfaccion del cliente y por tanto la

probabilidad de que en un futuro sigan contando con la organizacion.

En la figura 4, se muestra la estrategia conceptual 2, para el mejoramiento

continuo y control de gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas de

Petroquiriquire, S.A.
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Figura 4. Estrategia 2, para el Mejoramiento y Control de Gestion del Proceso de
Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A. Disefio: El Investigador (2011)

Ahora bien, incorporado el Proceso de Contratacion de obras y/o servicios
dentro de los dos Disefios Conceptual de Estrategias se garantiza integralmente
las condiciones mas convenientes para la empresa mixta Petroquiriquire, S.A.,

haciendo énfasis en los siguientes parametros de evaluacion:
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- Calidad.

- Precio.

- Tiempo de Entrega.

- Contenido Nacional.

- Participacion y Desarrollo de las Pequefias y Medianas Empresas
(PyME’s) y Cooperativas /EPS.

- Programa de Empresas de Produccion Social (EPS).

- Servicios Post-Venta.

Los procedimientos de contratacion dentro del Disefio Conceptual de la
Estrategia para el Proceso de Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire,
S.A., quedan fundamentados en los principios establecidos en la Ley de
Licitaciones vigente: economia, transparencia, honestidad, eficiencia, igualdad,

competencia y publicidad.

En tal sentido, las contrataciones deben realizarse con personas naturales o
juridicas, con comprobada capacidad legal, técnica y financiera, establecidas en
concordancia con las politicas el Estado, garantizando satisfacer las

necesidades de PDVSA y sus Filiales.
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DISENO CONCEPTUAL DE UN SISTEMA DE CONTROL DE GESTION DEL
PROCESO DE SELECCION DE CONTRATISTAS DE PETROQUIRIQUIRE,

S.A.

Diagnosticada la situaciéon actual de la Gerencia de Contratacion de
Petroquiriquire, S.A. (region Oriente), se Disefi0 Conceptualmente un Sistema
de Control de Gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas de

Petroquiriquire, S.A.

Toda organizacion que realiza actividades agrupadas entre si, ejecuta y
desarrollo procesos (los cuales deben obtener resultados), por ello, es
necesario centrar su atencion sobre areas de resultados. Los resultados son
necesarios conocer y analizar para el control del conjunto de actividades, y para
conducir a la organizacion hacia el logro de objetivos establecidos. En tal
sentido, las organizaciones deben contar con una herramienta para controlar las
actividades que realizan, para poder actuar y tomar medidas correctivas. De
ahi, la importancia del control, ya que a través de esta funcion se vigila el
avance y se corrigen errores. La figura 5 muestra un ejemplo de un proceso
para garantizar el cumplimiento de las actividades planeadas en cada etapa del

proceso.
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PROCESO

Figura 5. Ejemplo de un Proceso para garantizar el cumplimiento de las actividades.
Disefio: El investigador (2011)

El Disefid Conceptual del Sistema de Control de Gestion del Proceso de
Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A., presentado por el
investigador permite a la Gerencia de Contratacion de Oriente a establecer las
metodologias, las responsabilidades, los recursos, las actividades, y ademas le
permite el control de la gestién orientada hacia la obtencién de los objetivos

establecidos.

En la figura 7, se muestra el Mapa de Proceso del Disefio Conceptual del
Sistema de Control de Gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas
de Petroquiriquire, S.A., disefiado para medir y evaluar la gestion de la
Gerencia de Contratacion de Oriente, Identificando las desviaciones antes de
que ocurran y estableciendo controles de mejoramiento continuo desde que

inicia hasta que finaliza el proceso.
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Figura 6. Mapa de Proceso del Disefio Conceptual del Sistema de Control de Gestién del Proceso de Seleccidon de Contratistas
de Petroquiriquire, S.A. Disefio: El Investigador (2011)
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El punto de partida fue diagnosticar las variaciones del proceso y las areas
criticas que necesitan control de las actividades para obtener resultados
deseados. El Disefi6 Conceptual del Sistema de Control de Gestion del Proceso
de Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A, no solo contempla el
proceso como tal, sino también las diferentes areas interrelacionadas con el
proceso para garantizar que la empresa realice todas las actividades

necesarias para alcanzar los objetivos deseados segun lo planeado.

Para el disefio fue tomado en cuenta los siguientes procesos:

- Estratégicos: Estos procesos son gestionados directamente por la alta
direccién en conjunto.

- Operativos: De estos procesos se encargan los directores funcionales,
que deben contar con la cooperacion de los otros directores y de sus
equipos humanos. Para identificar los procesos operativos es necesario
conocer las actividades de transformacion de los insumos para la
produccion de los servicios o productos que el sistema tiene como
propositos.

- De apoyo: procesos cuyo rendimiento influye directamente en el nivel de

los procesos operativos.

Por consiguiente, la estructura del proceso se logra alinear con la politica y la
estrategia de la organizacion, e introduce las mejoras necesarias para los

diferentes grupos de interés.
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Los elementos que describen al proceso dentro del Disefio Conceptual del
Sistema de Control de Gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas de
Petroquiriquire, S.A, son:

1. Saliday Flujo de Salida del Proceso: Es lo que genera el proceso.

2. Destinatarios del Flujo de Salida: Es el conjunto de personas que
reciben lo que les llega desde el proceso en forma de salida.

3. Los Intervinientes del Proceso: son las personas que desarrollan la
secuencia de actividades del Proceso de Seleccion de Contratistas.

4. La Secuencia de Actividades: es la descripcion de las acciones que
tienen que realizar los intervinientes del proceso, tal como se puede
observar en el diagrama de actividades del Proceso de Seleccion de
Contratistas. (ver figura 7)

5. Los Recursos: son todos aquellos elementos materiales o de
informacion que el proceso consume O necesita utilizar para poder
generar la salida.

6. Y los Indicadores: son mediciones del funcionamiento de un proceso, y
dentro del Disefio Conceptual del Sistema de Control de Gestion, se
sugirio el indicador de la eficacia porque permite medir lo bien o lo mal de
un proceso y el indicador de la eficiencia, porque permiten medir el

consumo de recurso del proceso.

El investigador incorporé una serie de indicadores de medicion a las areas

criticas en concordancia con las metas fijadas, para el control de la gestion del
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proceso de seleccion de contratistas (ver tabla 3, capitulo 3 - Marco

Metodoldgico).

Dentro del Disefio Conceptual del Sistema de Control de Gestion del Proceso
de Seleccidon de Contratistas propuesto para Petroquiriquire, S.A., se contempla

los siguientes Aspectos Generales de la Contratacion:

e Documentos que forman parte del contrato
A los efectos de la formalizacion de los contratos los 6rganos o entes
contratantes deberan contar con la siguiente documentacion:

1. Acta o documento donde se sefiale la fecha de inicio de la ejecucion de

la obra o el suministro de bienes o servicios.

2. Solvencias y garantias requeridas.

3. El pliego de condiciones y la oferta.

4. Cronograma de desembolso de la contratacidon, de ser necesario.

5. Documentacion legal de la persona natural o juridica.

6. Certificados que establezcan las garantias respectivas y sus condiciones.

e Firmadel contrato

El lapso méaximo para la firma del contrato sera de ocho (8) dias habiles

contados a partir de la notificacion de la adjudicacion.
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Control del contrato

Los drganos o entes contratantes, una vez formalizada la contratacion

correspondiente, deberan garantizar a los fines de la administracion del

contrato, el cumplimiento de las obligaciones contraidas por las partes,

estableciendo controles que permitan regular los siguientes aspectos:

1.

Cumplimiento de la fecha de inicio de la obra o suministro de bienes y
servicios.

Otorgamiento del anticipo, de ser aplicable.

Cumplimiento del compromiso de responsabilidad social.

Supervisiones e inspecciones a la ejecucion de obras o suministro de
bienes y servicios.

Modificaciones en el alcance original y prorrogas durante la ejecucion del
contrato.

Cumplimiento de la fecha de terminacion de la obra o entrega de los
bienes o finalizacion del servicio.

Finiquitos, Pagos parciales o final.

Evaluacion de actuacién o desempeifio del contratista.

Mantenimiento de las condiciones

En los contratos adjudicados por la aplicacién de las modalidades previstas en

la Ley de Contrataciones Publicas, debe mantenerse lo contemplado en el

pliego de condiciones y en la oferta beneficiaria de la adjudicacion.
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e Cesiones
El contratista no podra ceder ni traspasar el contrato de ninguna forma, ni en
todo ni en parte, sin la previa autorizacion del érgano o ente contratante, quien
no reconocera ningun pacto o convenio que celebre el contratista para la cesién

total o parcial del contrato, y lo considerara nulo en caso de que esto ocurriera.

e Nulidad de los contratos
El 6érgano o ente contratante deber& declarar la nulidad de los contratos en los
siguientes casos:

1. Cuando se evidencie suficientemente que la adjudicacién se otorgd
indebidamente o de forma irregular.

2. En los contratos para cuya celebracion la Ley exija para su adjudicacion
la aplicacion de las modalidades de Concurso Abierto o Concurso
Cerrado y se celebren sin seguir estos mecanismos.

3. Cuando los contratos se aparten o difieran de las condiciones
establecidas en los respectivos pliegos de condiciones y de las ofertas

beneficiarias de la adjudicacion.

En cuanto a las actividades que constituyen el Proceso de Seleccion de
Contratistas, permiten centrar su atencion sobre areas de resultados, que son
importantes conocer y analizar para el control del conjunto de actividades. Para

lo anterior, el investigador diseid un Diagrama de Proceso donde se
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representan cada una de las actividades de manera grafica e interrelacionadas
entre si. Unos de los aspectos mas importantes para la elaboracion del
Diagrama de Proceso, fue la vinculacion de las actividades con los

responsables de su ejecucion. (Ver figura 7).

El Disefio del Diagrama de Proceso, facilita la interpretacion de las actividades
en su conjunto, a través de la percepcion visual del flujo y la secuencia de las
mismas, mostrando las entradas y salidas necesarias del Proceso de Seleccion
de Contratistas y estableciendo los limites del mismo. De esta manera, se
puede mostrar a su vez, como estos se relacionan con los diferentes actores

que participan en el Proceso de Seleccion de Contratistas.

Por consiguiente se puede observar como se lleva a cabo una descripcion de
las actividades de manera grafica, y la manera como cada una de las
actividades se vinculan con el responsable de llevarlas a cabo. Un aspecto
importante en la elaboracion del Diagrama de Proceso fue ajustar el nivel de
detalle de la descripcion y por tanto la documentacion, sobre la base de la
eficacia de los procesos. En cuanto a la documentacion relacionada con el
Proceso de Seleccion de Contratistas, se logra asegure que el proceso se
planifique, controle y se ejecute eficazmente. Lo anterior, permitird recoger la
informacion necesaria para la toma de decisiones y para evaluar y medir el

cumplimiento del proceso.

111



Prepara pliego
Elabora 2,
. . de contratacion
especificacione con sus
&cni > L
21taet(r:iz ::jaes y condiciones
evaluacion generales y
especificaciones.

Revisa y avala
especificaciones
y matriz de <
evaluacion
definitiva Recibe aval de
parte de
Gerencia.
» Contratante y
elabora
presupuesto
base Recibe Recibg
‘ »|presupuesto - ,|expedientey
e _re_cn:)mlenda
inicio
Recibe y ejecuta Envia el
cronograma. expediente a
Publica proceso. [« Gcia.Contratante |«
Realiza reunion para continuar
aclaratoria con el proceso
Recibe " :
expediente del N Recibe y realiza
> apertura de
casoy sor.n.ete ferta técnica
ante Comision °
Recibe expediente
y aplica matriz de
evaluacion técnica Firma y sella los
conjuntamente con |4 sobres <
la Gcia. aperturados.
Contratante
Recibe y realiza
. |apertura de
ofertas
econémicas.
Recibe -
expediente y Firma, sellay
analiza los - pr(:cede al <
resultados :;p:eegiae;?e
econémicos
Recibe

Y Recibe dient
Recibe y somete expediente y | EXpeelEn (;3 y
ante la Comisién somete a » recomienda:

otorgar o no

Comisin adjudicacion.

Recibe

expediente. Recibe

genera « __|expediente y _

adjudicacion y devuelve con

solicita firma de recomendacion T

contrato. S

‘ Informa a

Contratistas
fecha de firma.

Figura 7. Diagrama de Actividades del Proceso de Contratistas. Disefio: El Investigador (2011)

112



Fue necesario considerar que el disefio, la gestién y la mejora del proceso,
deben estar liderados mediante una implicacion directa de los lideres de la
organizacion. En tal sentido, la Gerencia de Contratacion de Oriente y las
personas de la organizacion deben estar comprometidas con el Disefio
Conceptual del Sistema de Control de Gestion del el Proceso de Seleccion de
Contratistas de Petroquiriquire, S.A. para el logro de objetivos establecidos, por
tanto, debe asegurarse que las personas responsables de cada una de las
actividades relacionadas con el Procesos de Seleccion de Contratistas, reciban

la formacion pertinente del proceso, antes de sus implantacion.

Dentro de este contexto, el Disefio Conceptual del Sistema de Control de
Gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A.
comprende cuatro grandes pasos:
- Identificacion y secuencia del Proceso de Seleccion de Contratistas.
- La descripcion del proceso.
- ElI seguimiento y la medicion para conocer los resultados que se
obtienen, es decir, la obtencion de los objetivos establecidos.

- La mejora del proceso con base en el seguimiento y medicion realizada.

Cada uno de los pasos antes citados, facilitan el entendimiento de dicho

enfoque y la manera de hacerlo efectivo en cualquier Sistema de Control de

Gestion.
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Posterior al disefio es preciso determinar como se implantara, que recursos se
necesitan y que cambios organizacionales condicionaran su aplicacion. La
implantacion y puesta en marcha es responsabilidad de la Alta Direccion y la
Gerencia de Contrataciones de Oriente. Se requiere realizar programas de
capacitacion y preparacion al equipo de trabajo que desarrolla el conjunto de
actividades, para captar un personal preparado e idoneo y responsable con
cada una de las actividades que realiza, y que permita la obtencion de buenos
resultados de acuerdo a las metas, objetivos, politicas y estrategias de la

organizacion.

Finalmente, el Disefio Conceptual del Sistema de Control de Gestion para el
Proceso de Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A. va permitir alinear
e integrar el proceso con las diferentes areas de éxito: estratégicas, operativas
y de apoyo, para obtener un proceso mas eficiente y controlando las
variaciones que pudieran surgir y llevando al proceso a un estado de control
estadistico para evaluar los resultados alcanzados. Ademas el disefio propuesto
por el investigador ayuda aumentar la participacion por todo el equipo que
representa las diferentes areas o departamentos de apoyo al Proceso de

Seleccion de Contratistas.
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CAPITULO VII

EVALUACION DEL PROYECTO

Una vez finalizado el proyecto de estudio mediante la aplicacion de las técnicas
e instrumentos de recoleccion de informacion establecidas en el Capitulo Il —
Marco Metodolégico y el andlisis posterior de la informacion obtenida del
Departamento de Auditoria, y de la confrontacion de los datos emanados de la
recopilacion documental, entrevista no estructurada y la observacion directa,
indispensables para el Disefio Conceptual de un Sistema de Control de Gestion
del Proceso de Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A., se
diagnosticaron una serie de conclusiones que permitieron el cumplimiento de

los objetivos planteados en éste Proyecto Especial de Grado.

El Disefio Conceptual de un Sistema de Control de Gestion del Proceso de
Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A., basado en la incorporacion
de procesos estratégicos, procesos operativos y de apoyo, demostro la vialidad
y eficiencia del disefio como instrumento de medicién y control de gestion del
Proceso de Seleccion de Contratistas, elaborado dentro de las normas,
procedimientos, lineamientos, politicas, misidn, objetivos y estrategias de la
empresa mixta. La implementacion y puesta en marcha del disefio debe quedar
bajo la responsabilidad de la Alta Direccion de la Organizacion, y bajo la

supervision, seguimiento y control de la Gerencia de Contrataciones.
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Es necesario implementar las estrategias propuestas por el investigador, que
por medio de un diagndstico anticipado, proporcione indicios de una supervision
adecuada, para la Gerencia de Contrataciones de Oriente, y asi contribuir a la
identificacion de variaciones en la secuencia de las actividades realizadas,
implementando mecanismos y herramientas para el mejoramiento continuo y

control de gestion del proceso.

El Disefio Conceptual de un Sistema de Control de Gestion del Proceso de
Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A., aparte de tener la capacidad
de medir y controlar el proceso desde que inicia hasta que finaliza, también
sirve de base para efectuar el seguimiento de la evolucion del proceso,
agrupandolos en una base de informacién documentada y sistematizada sobre
las actividades, procedimientos, y marco legal y normativo correspondiente para

cada proceso de adjudicacion a contratistas, lo que demuestra su efectividad.

De igual manera, el disefio conceptual del Sistema de Control de Gestion
propuesto por el autor, demostr6 que puede abordar de forma estructura e
integrada el conjunto de elementos y componentes que forman parte del

proceso, lo que demuestra su efectividad.

Debido a la problemética presentada en los procesos adjudicados durante el
afo 2010, fue necesario evaluar la Gestion de la Gerencia de Contrataciones y

las unidades involucradas con el Proceso de Seleccién de Contratistas, y el
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soporte tecnolégico con que cuentan, considerando el recurso humano y las
tecnologias incorporadas al Disefio Conceptual Sistema de Control de Gestion,

lo que demostro que los resultados obtenidos favorecen al disefio propuesto.

Es importante sefalar que el disefio puede ser implementado por otras
organizaciones que desarrollan y ejecutan el Proceso de Contratacion de obras
y/lo prestacion de servicios, bajo las modalidades de seleccién: Concurso
Abierto, Concurso Cerrado, Contratacion Directa y Consulta de Precios,
demostrando la efectividad del desarrollo del proceso y del personal o grupo de
trabajos relacionados con el Proceso de Seleccion de Contratistas y

permitiendo la efectividad de las politicas de saneamiento en el proceso.

Para la organizacion como para los usuarios sera beneficioso contar con la
implantacion del Disefio Conceptual del Sistema de Control de Gestion, porque
el proceso de seleccibn de contratistas serd ejecutado dentro de una
planificacion adecuada para la consecucidbn de los objetivos y metas

establecidas.
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CONCLUSIONES

Tomando en cuenta los resultados obtenidos a lo largo de la evaluacion del
Proceso de Seleccidén de Contratistas de Petroquiriquire, S.A., y de acuerdo a
los objetivos que se plantearon en este Trabajo Especial de Grado, se llegé a

las siguientes conclusiones:

e Con base en los procedimientos de auditoria desarrollados por la
empresa mixta Petroquiriquire, S.A. y segun los resultados obtenidos de
las desviaciones encontradas en cada fase del Proceso de Seleccion de
Contratistas para la ejecucién de obras y/o servicios, se concluye que el
control asociado al proceso no son adecuados y/o suficientes para
mitigar el riesgo de incumplimiento de la Ley de Contrataciones Publicas
y su Reglamento, Ley de la Contraloria General de la Republica y sus

Normas Generales de Control Interno y/o Normativa interna de PDVSA.

e La falta de una planificacion adecuada y la ausencia de control por parte
de la Gerencia de Contrataciones sobre los procesos adjudicados
conlleva a el otorgamiento de procesos a Contratistas por encima de su
capacidad financiera, duplicidad en los servicios u obras contratadas,

sanciones por parte de Estado debido a la omision de informacion,
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desactualizacién del estatus de los procesos, disparidad en comparacion

con la informacion manejada por la Comision de Contrataciones.

En cada etapa del Proceso de Seleccion de Contratistas, se incluyen
actividades preliminares e indispensables para seguir los procedimientos
de seleccion de la contratista en la Contratacién de obra o prestacion de
servicios comerciales; o en los procedimientos de seleccion de la
Consultora para la contratacion de los servicios profesionales. No
obstante, la premura en la adjudicacién de los procesos y la falta de
asesoramiento, arrojo la realizacién de actos motivados sin justificar su

procedencia de acuerdo a los supuestos establecidos en la Ley.

Los procedimientos del proceso de contratacion estan regidos por el
marco legal aplicable, se realizan de conformidad con las politicas,
directrices y lineamientos establecidos por el Ejecutivo Nacional. Las
modalidades de seleccion de contratacion son: Concurso Abierto,
Concurso Cerrado, Contrataciéon Directa y Consulta de Precios. Sin
embargo, se determind la adjudicacion de procesos a través de la
modalidad directa o concurso privado, lo cual segun la cuantia y las

caracteristicas aplicaban otro tipo de modalidad.
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El Disefio Conceptual de estrategias para el mejoramiento contintio y
control de Gestion del Proceso de Seleccion de Contratistas de
Petroquiriquire, S.A. permiten definir la forma de ejecutar el proceso, asi
como la ejecucioén eficaz de sus actividades, y aseguran el desarrollo del
proceso segun lo establecido. Para lograr el cumplimiento de las
estrategias establecidas fue necesario la incorporacion de la

planificacion y el control dentro del proceso.

El Diseiio Conceptual de un Sistema de Control de Gestion del Proceso
de Seleccion de Contratistas de Petroquiriquire, S.A., propuesto por el
investigador permite medir y evaluar el control de gestion del proceso,
para el logro de los objetivos, politicas y estrategias establecidas por la
organizacion. Para lo anterior fue necesario integrar en un conjunto
interrelacionado el proceso, el recurso humano y la tecnologia, con la
incorporacion de herramientas que ayudan al mejoramiento continuo y
control de gestibn del proceso. Este disefio, permite resultados
confiables (estadisticos) y brinda informacion documentada vy

sistematizada para la toma de decisiones.

120



RECOMENDACIONES

En funcion de los resultados y conclusiones obtenidas en éste Proyecto

Especial de Grado, se sugiere lo siguiente:

Se recomienda incorporar una planificacion adecuada y un control seguro
dentro del Proceso de Seleccion de Contratistas, para evitar variaciones

en la secuencia de actividades realizadas.

Evaluar periodicamente el desempeiio del personal involucrado con el
Proceso de Seleccion de Contratistas, a fin de detectar las desviaciones

a tiempo para sus respectivas correcciones.

Se recomienda someter todos los procesos de contratacion a la
modalidad que corresponda de acuerdo a la cantidad de unidades
tributarias siguiendo asi el cumplimiento de la Ley de Contrataciones

Pulblicas y su Reglamento.

Se recomienda a la Gerencia de Contratacion de Petroquiriquire, S.A.
poner en practica las estrategias propuestas por el investigador, a fin de
lograr el mejoramiento continio y control de gestion del Proceso de

Seleccion de Contratistas.
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e Exhortar a la Alta Direccion y a la Gerencia de Contratacion de
Petroquiriquire, S.A. a la implementacién del Disefio Conceptual del
Sistema de Control de Gestidén del Proceso de Seleccion de Contratistas,
para asegurar el desarrollo del proceso de acuerdo a lo establecido y
para la mayor eficiencia en la ejecucion de las diferentes actividades que

asi lo requieran.

e Se recomienda a la Gerencia de Contratacion establecer mecanismos y
herramientas de control que permitan medir la gestion y los niveles de
desempeiio alcanzado por los empleados relacionados con el Proceso

de Selecciéon de Contratistas.
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