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Resumen
El informe que se presenta a continuación, es el resultado de un estudio de ingeniería utilizando el método PEPSU con el objetivo de diseñar un manual teórico-técnico-metodológico que describa las fases, actividades que se deben ejecutar para lograr la optimización de la fuerza laboral en las áreas operativas de la empresa Ferrominera Orinoco. El estudio fue de tipo descriptivo, de campo y documental. Se utilizó un diseño de tipo no experimental. Inicialmente se recabó la información de documentación existente y se pudo conocer a detalle las distintas actividades ejecutadas a través de la técnica de observación directa y entrevista informal con el equipo multidisciplinario. Seguidamente con los resultados obtenidos, se procedió a  analizar  la  situación  del equipo a través de la matriz FODA donde se tomó en cuenta todo los eventos ocurridos durante la estadía, posteriormente se analizó el método, las técnicas y herramientas aplicadas en el proceso de optimización de fuerza laboral. Luego se evaluó un manual referente a la determinación de la fuerza laboral igualmente con una matriz FODA para así determinar la estructura del manual a diseñar. Con los datos obtenidos se diseñó el manual y por último, se  determinó el  impacto del mismo aplicando una encuesta. Los resultados  arrojaron  que existe un 100% de satisfacción por parte del equipo multidisciplinario en la ejecución y aplicación del manual para el proceso de optimización.
PALABRAS CLAVE: Manual, PEPSU, optimización.
Introducción
Ferrominera Orinoco es una empresa del estado venezolano que tiene como función la extracción, transformación, producción, suministro y beneficio del mineral de hierro y sus derivados con la más alta calidad.
La Gerencia de Recursos Humanos adscrita a la Gerencia General de Personal tiene como objeto garantizar la disponibilidad, desarrollo y permanencia del personal idóneo así como la utilización de modernos criterios de gestión en materia de reclutamiento, selección, formación y entrenamiento y el mantenimiento de los cambios organizacionales de la empresa, mediante la aplicación de políticas, normas y procedimientos en organización acorde con las políticas de la empresa.
La investigación que se realizó, tenía como objetivo indagar sobre la fuerza laboral de la empresa Ferrominera Orinoco, con el fin de  diseñar un manual metodológico que describiera las fases, actividades que se deben ejecutar para lograr optimizar dicha fuerza laboral. El enfoque que se utilizó es el de procesos, se realizó en las áreas operativas buscando documentar todos los detalles vinculados a esta gestión, de tal manera que sirviera como base para la ejecución de dichos métodos en las otras áreas de trabajo donde sea necesario su aplicación.
El presente trabajo se estructuró en 5 capítulos que se describen brevemente de la siguiente manera: Capitulo I: El problema, hace referencia a la descripción de la problemática existente en el área a estudiar y las metas para lograr una solución. Capitulo II: se presenta la empresa. Capítulo III: El Diseño Metodológico, el cual describe el tipo de investigación, las técnicas utilizadas para la recolección de información y el tipo de análisis que se realizó. Capitulo IV: plantea la situación actual; Capítulo V: Análisis de resultados, y finalmente se presentan las conclusiones,   recomendaciones,   anexos   y   referencias  bibliográficas.
CAPÍTULO I 
El problema
En el siguiente capítulo se presenta el planteamiento que origina el desarrollo de este estudio, se dibuja de manera concreta y precisa el problema, así como los objetivos tanto general como específicos que guían la investigación, de igual manera se exponen los elementos que la justifican su importancia y la delimitación o alcance.
Planteamiento del problema
Las organizaciones de hoy en día están pasando por procesos de cambios bruscos y violentos tal como está pasando en el mundo, organizaciones que hace cinco, diez años atrás daban resultados exitosos con una plantilla de personal cuantiosa para realizar las tareas, hoy deben buscar la manera de reducir los costos de mano de obra, debido a la incorporación de nuevas tecnologías y digitalización de tareas  y funciones. Trabajos que antes realizaban seis y hasta diez personas en los actuales momentos se ve reducido a pocas personas. Ante estas situaciones las organizaciones en muchos de los casos están sobrecargadas de personal, muchos trabajadores realizando las mismas tareas, o duplicidad de funciones con una sobre valoración de funciones administrativas. Esto ha traído como consecuencia que las organizaciones se planteen una revisión profunda de su gestión y específicamente de su talento humano que constituye la fuerza laboral.
Las empresas venezolanas no escapan de esta problemática vivida a nivel mundial, y hoy tenemos una de ellas, que es el caso de “Ferrominera Orinoco” la cual fue constituida formalmente en 1976 ubicada en Puerto Ordaz estado Bolívar, cuya misión es “extraer beneficiar  transformar  y  suministrar  mineral  de  hierro  y  derivados con productividad calidad y sustentabilidad abasteciendo principalmente al sector siderúrgico nacional”.
La gerencia de recursos humanos de la empresa tiene como función encargarse de determinar las competencias basadas en educación, formación, habilidades y experiencias apropiadas para desempeñar las responsabilidades de los cargos en la organización.
Desde la creación de Ferrominera, en la mayoría de los casos solo se han realizado estudios parciales de fuerza laboral en función de las unidades que solicitaban el servicio específicamente por la incorporación de maquinarias o equipos tecnológicos.
A finales del 2015 por instrucción de la alta dirección de  la empresa, la Gerencia General de Personal fue designada para liderar la revisión de todos los procesos en los niveles organizacionales y de las estructuras asociadas, conformándose un equipo multidisciplinario con representantes de la Gerencia de Recursos Humanos (RRHH) y de Ingeniería, se seleccionaron como prioritaria al estudio las áreas medulares de la organización, para determinar entre otros aspectos, la presencia de duplicidad de funciones en las áreas, el perfil de personal requerido y de la validación de los métodos de trabajo que se ejecutan comparándolos con los procedimiento existentes, convirtiéndose esto en el problema a investigar y resolver en esta investigación.
Objetivos Objetivo general
Diseñar un manual teórico-técnico-metodológico que describa las fases y actividades que se deben ejecutar para lograr la optimización  de la  fuerza laboral en áreas operativas de la empresa Ferrominera Orinoco.
Objetivos Específicos
· Analizar la situación del equipo multidisciplinario.
· Analizar las técnicas, métodos y herramientas actuales en el proceso de optimización de la fuerza laboral.
· Evaluar los manuales existentes centrados en procesos de optimización.
· Determinar los elementos que contendrá el manual.
· Determinar el impacto del diseño del manual.
Justificación
Estudiar las estructuras organizacionales y su relación con  la fuerza laboral es de suma importancia en estos momentos, debido a los cambios profundos y acelerados que el mundo entero está viviendo. Desde esta visión de cambios y transformaciones los trabajos se han convertido en espacios no solo de producción sino de crecimiento personal. La fuerza laboral es vista como el actor clave y principal para el desarrollo y el logro de la efectividad laboral. De allí, que cada optimización o reestructuración que se plantee realizar una organización debe mirar con cuidado su talento humano siendo esta la razón de peso que justifica esta investigación.
Otra razón de fuerza, y quizás la más importante por su contenido científico, es que el trabajo permitió diagnosticar el estado actual de la fuerza laboral de la empresa, dando pautas luego, para diseñar una metodología factible de ser aplicable en el proceso de optimización, buscando minimizar los posibles errores durante su ejecución.
En cuanto a la trascendencia social, tenemos que ella dará aportes significativos al talento humano debido a que permitirá proponer mejoras de formación-capacitación  y de reubicación si el caso así lo amerita.
Para la organización Ferrominera dejara un aporte teórico- técnico-metodológico de aplicación de un proceso de optimización acorde con el momento que se está viviendo.
Delimitación o alcance
La investigación se realizó en la empresa Ferrominera Orinoco, en la Gerencia de Recursos Humanos durante el periodo comprendido entre marzo y julio del 2016, se basó en diseñar un manual teórico-técnico- metodológico que describiera las fases y actividades que se deben ejecutar para lograr la optimización de la fuerza laboral en áreas operativas de la empresa Ferrominera Orinoco.
CAPÍTULO II
 La Empresa
En este capítulo II se caracteriza a la empresa que sirvió de base para la realización de esta investigación producto de las pasantías, en el encontraremos como primer elemento la descripción acompañada de su historia la cual es presentada muy sucinta. Luego se expone la filosofía de servicio compuesta por su misión, visión, valores organizacionales, elementos relevantes para esta investigación.
Descripción de la Empresa
Ferrominera Orinoco, se encuentra ubicada en Venezuela (América del Sur), específicamente en el estado Bolívar. Cuenta con dos centros de operaciones: Ciudad Piar, donde se encuentran los principales yacimientos de mineral de hierro, denominado Cuadrilátero Ferrífero San Isidro; y Puerto Ordaz, lugar en el que están las plantas de procesamiento de mineral de hierro, pellas y briquetas, así como el muelle, parte de las operaciones ferroviarias y oficinas principales.(Ver Figura 1)
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Figura 1 Ubicación geográfica de Ferrominera Orinoco
Fuente. Intranet Ferrominera
Misión
Extraer, beneficiar, transformar y comercializar mineral de hierro y derivados con productividad, calidad y sustentabilidad, abasteciendo prioritariamente al sector siderúrgico nacional, manteniendo relaciones de producción que reconozcan como único valor creador al trabajo y apoyando la construcción de una estructura social incluyente.
Visión
Ser una empresa socialista del pueblo  venezolano, administrada por el Estado, base del desarrollo siderúrgico del país, que responda al bienestar humano, donde la participación en la gestión de todos los actores, el reconocimiento del trabajo como único generador de valor y la conservación del medio ambiente, sean las fortalezas del desarrollo de nuestra organización.
Valores Organizacionales de la Empresa Ferrominera Orinoco.
Solidaridad
Participación solidaria, manifestada en el desprendimiento personal, en el trabajo en equipo, en la colaboración recíproca, en el aprecio y respeto por lo que hace cada quien, y en la manifestación de la igualdad de todos.
Ética
Conducta con estricto apego a principios y valores morales, modelando nuestra actuación ante los demás, y desarrollando un impulso que nos convierta en ciudadanos justos, solidarios y felices.
Cultura De Trabajo
Labor creadora y productiva, impulsada por la colaboración e iniciativa, con el fin de superar las diferencias y la discriminación entre el trabajo físico e intelectual y reconocer al trabajo como única actividad que genera valor y por tanto, que legitima el derecho de propiedad.
Calidad
Herramienta dinamizadora de la sustentabilidad y sostenibilidad de la actividad, con el fin de obtener productos de calidad, de tal modo que compitan exitosamente en el mercado nacional e internacionalmente en los países con los cuales se intercambian bienes y servicios.
Disciplina
Compromiso de cumplir con los deberes y obligaciones que nos exige el trabajo y la misión de la empresa, actuando ordenadamente para lograr los objetivos, cumpliendo con los valores éticos y haciendo lo que se debe de forma entusiasta.
Responsabilidad ambiental
Incentivo del modelo de producción ambientalmente sustentable, optimizando el uso de los recursos naturales y protegiendo, preservando, restaurando y mejorando el ambiente donde operamos.
Responsabilidad social
Suprema felicidad social manteniendo una visión de largo  plazo que tiene como punto de partida la construcción de una estructura social incluyente, a fin de formar una nueva sociedad, con base en un nuevo modelo social, productivo, socialista, humanista y endógeno.
Honestidad
Referencia moral para nuestras actuaciones en el trabajo, vida familiar y social, lo cual significa exhibir una conducta moral, en la relación con el pueblo y en la vocación del servicio, enfrentado la corrupción y promoviendo una conciencia ética.
Respeto.
Promoción de excelentes relaciones interpersonales hacia nuestros compañeros de trabajo, clientes, proveedores, integrantes de las comunidades y medio ambiente donde operamos.
Equidad
Conciencia de que todos, por igual, tenemos el mismo grado de responsabilidad, sin distinciones de jerarquía o nivel. Humanismo: Significación social positiva enlazada al desarrollo de la vida de cada individuo y de toda la sociedad en su conjunto.
Patriotismo
Sentimiento por la tierra natal o adoptiva a la que se siente ligado por valores, cultura, historia y afectos.
Cooperación
Beneficio mutuo en la interrelación humana; fundamentada en el principio del respeto, con base en la consideración, el cuidado y la participación.
Sentido de pertenencia
Identificación con la empresa, región y el país, impulsando el papel de la empresa estatal socialista como eslabón fundamental del desarrollo económico.
Este capítulo se cierra con la caracterización de la empresa donde se pudo notar que tiene una estructura jerárquica presidida por un director y unidades supeditas a la gerencia general. Su misión es clara dentro de la sociedad que se está consolidando y sus valores están orientados a afianzar el nuevo ser humanos que requiere esta sociedad trabajadora honesta y conocedora de sus principios.
CAPÍTULO III
 Marco teórico
En este apartado toca exponer todos los elementos teóricos que sustentan esta investigación, se presenta en un primer momento algunos antecedentes que permiten mirar el transcurrir de  investigaciones similares dando consistencia teórica y metodológica Al tema. Luego nos paseamos por los conceptos teóricos más relevantes que dan insumo para comprender el problema en su genuina magnitud entre los cuales están, las definiciones de fuerza laboral, de optimización y las fases  que la componen. Los Manuales su concepción y los elementos que los contiene. El método de proceso, procedimiento para la construcción  de los manuales, herramienta, técnicas utilizados para realizar diagnósticos (FODA) y presentar resultados.
Antecedentes
Es importante acotar, antes de colocar los antecedentes encontrados que en la búsqueda realizada, no se hallaron trabajos que miraran los procesos de optimización, reingeniería o transformación de una forma integral, sin embargo, se han realizado proyectos en diferentes áreas operativas de forma aisladas no con visión holística que son los que se exponen en estos momentos.
Galindo, Evelin (2003) “Optimización del proceso de ejecución de tareas del taller central de CVG Ferrominera Orinoco”, estudio experimental de tipo evaluativo descriptivo. Determinando: fuerza laboral requerida en el taller, horas/hombre para cada actividad, % de ocupación del personal, frecuencia de intervención de los equipos, también propuso un plan para mejorar el proceso dentro del taller. Como parte del método se aplicó entrevistas no estructuradas y consultas al personal del taller.
Basanta, Yetci (2003) “Determinación de la fuerza laboral de la superintendencia de mantenimiento de vías y estructura en CVG Ferrominera Orinoco”, la investigación fue realizada aplicando un estudio de campo de tipo explorativa-descriptiva. Para esto se realizó un análisis de los mantenimientos que se ejecutan tanto en la vía como en los equipos ferroviarios con el fin de determinar la carga de trabajo y realizar un estimado de la cantidad de personas necesarias para cubrir todas las actividades programadas como las correctivas.
Indriago, Maria (2003) “Optimización de los recursos materiales y la fuerza laboral utilizados dentro del taller de correas en procesamiento de mineral de hierro en CVG Ferrominera Orinoco”,  Esta investigación  fue de campo ya que los datos fueron recopilados directamente de la realidad en estudio, específicamente en el taller de correas. Para llevar a cabo este estudio se realización revisiones de especificaciones y planos de PMH, observación directa, entrevistas no estructuradas al personal operativo del taller  de correas.
Mata, Gerardo (2008) “Optimización del proceso de despacho internacional de mineral de hierro de la gerencia de PMH de la compañía CVG Ferrominera Orinoco”, el logro de los objetivos de materializo mediante la utilización de herramientas de ingeniería industrial y el uso de software de modelación y simulación llamado arena.
Cequea, Padilla (2007) Presenta en la investigación realizada en CVG Venalum en la gerencia ingeniería industrial específicamente en la división ingenierías se determinó el requerimiento de la fuerza laboral y la carga de trabajo para las diferentes unidades de trabajo de dicha coordinación. Los resultados obtenidos ayudo a determinar si  es suficiente la fuerza laboral disponible actualmente, para garantizar el cumplimiento de las funciones de la coordinación.
Belmonte, (2008) Presenta un estudio realizado bajo la modalidad de proyecto factible y se clasifica en una investigación de tipo, descriptivo- evaluativo y de campo que permitió determinar la situación actual, evaluando la información recabada, apoyada mediante la observación directa y entrevistas realizadas al personal laboral del área, además se hizo un seguimiento y toma de tiempo de las operaciones y rutinas que forman parte de las actividades del departamento.
Cada una de estas investigaciones le aporta a este trabajo: un marco teórico diluido que contribuirá al sustento teórico de la investigación, una metodología que nutrirá y ayudara a consolidar las técnicas y los instrumentos a ser utilizados, y por último en sus resultados explican lo fructífero de la optimización de la fuerza laboral cuando fueron aplicados científicamente.
Bases Teóricas
Estos elementos teóricos como se menciona en el párrafo introductorio, dan la consistencia a la investigación, permitiendo ubicar caracterizar y contextualizar los conceptos en su justa dimensión, de igual manera aporta significado que luego serán utilizados para el análisis e interpelación de los datos.
Optimización
Para el concepto de optimización, procesos se tomaron los postulados de  (Moncayo, 2010).
Se entiende por optimización el proceso mediante el cual el ser humano tiende siempre a buscar la manera de obtener el mayor rendimiento posible empleando la mínima cantidad de recursos, o reduciendo costos que puedan calificarse de innecesarios. De allí, que pueda referirse al tiempo empleado por los trabajadores para la ejecución de tareas específicas, o bien a métodos o técnicas específicos que permitan mayor fluidez en el trabajo, todo lo cual se traduciría en una mayor productividad, manteniendo elevados estándares de calidad.
Optimización de procesos
Por su parte optimizar un proceso significa mejorarlo utilizando o asignando todos los recursos que intervienen en él de la manera más excelente posible. Está orientada hacia dos metas fundamentales:
· Maximizar ganancias
· Minimizar costos
El principal propósito como se dijo en párrafos anteriores de optimizar un proceso es incrementar la productividad, teniendo en cuenta que la productividad es la relación entre producción y recursos. Este proceso se cumple por fases.
Fases de la optimización
Todo proceso que busque realizarse en las organizaciones debe pasar por etapas o fases que garanticen su ejecución, así tenemos que el proceso de optimización debe cumplir con este requisito. Una vez revisado varias bibliografías tenemos la propuesta por Harper y Lynch (1992) con las  siguientes fases:
· Fase I: Diagnóstico general se construye con los levantamientos de información suministrada por la alta gerencia o líderes de unidades. Y se obtiene como producto el estado real o de la organización.
· Fase II Diagnóstico Especifico: que se construye con el levantamiento de los proceso de cada área de la organización y actualización de los expedientes del personal. Da como resultado una actualización de las descripciones y perfiles de cargo y una caracterización de la fuerza laboral real por áreas de trabajo.
· Fase III: Análisis del diagnóstico especifico bajo modelos establecidos por la organización. Da como resultado determinación de la fuerza laboral.
· Fase V: Construcción de la Propuesta de optimización bajo parámetros establecidos por la organización.
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Figura 2. Fases del proceso de optimización
Fuente. Harper y Lynch
Método,  Técnicas  y Herramientas
Todo proceso que implique cambio y transformación en las organizaciones pasa por plantearse la utilización de un método que  guie el trabajo.
El método (Mikael, 2014) es un proceso o camino sistemático establecido para realizar una tarea o trabajo con el fin de alcanzar un objetivo predeterminado. Es decir que el método siempre será la guía a seguir.
El método utilizado siempre busca elevar la productividad y la eficiencia laboral. Cabe mencionar que en cualquier situación en la que interactúen, personas, materiales e instalaciones para lograr un objetivo, se podrá mejorar la productividad con la aplicación inteligente  de métodos, estándares y diseño de trabajo (Niebely Freivalds 2004).
Dentro de los métodos utilizados tenemos el de proceso considerado como una imagen que dibuja como opera el proceso de relación con cada unidad y personal  de la organización.
Componentes
Proveedores
Son entidades o personas que proporcionan las entradas tales como materiales, información y otros insumos. Pueden ser uno o varios proveedores en un proceso, ya sean internos o externos.
Entradas
Son los materiales, información y otros insumos necesarios para operar los procesos, en donde invariablemente las entradas deben ser medibles, con la finalidad de establecer si satisfacen los requerimientos del proceso y pueden ser una o varias entradas.
Proceso
Es el conjunto de sistemas y procedimientos, materiales, maquinas, personas, ambiente laboral y mediciones empleadas para producir bienes o servicios. Es donde convierten las entradas en salidas.
Salidas
Son los bienes o servicios resultantes de un proceso; por lo tanto, deben ser medibles a fin de identificar si satisfacen las necesidades de los usuarios. Hay procesos que tienen una salida para cada usuario y otros que tienen una salida que está orientada a varios usuarios.
Usuarios
Son las personas o entidades que se benefician con las salidas.
El mapa general de procesos (PEPSU) es producto del diagnóstico y del análisis de una unidad, en donde se identifica con claridad, el producto final de trabajo, el proceso respectivo como punto de partida para la integración del procedimiento correspondiente. El diagrama PEPSU está representado de la siguiente manera:
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Figura 3. Diagrama PEPSU
Fuente. Intranet Ferrominera
Para la presente investigación (PEPSU) fue definido bajo el siguiente esquema. (Ver tabla 1)
Tabla 1. Esquema general PEPSU
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Fuente. Intranet Ferrominera
Dueño del proceso: Denominación del cargo responsable de las actividades planificación, seguimiento, medición y análisis del proceso, requeridas para alcanzar los resultados planificados, y gestionar las correcciones y acciones correctivas cuando existan desviaciones.
Alcance: Indica los límites del proceso.
Proveedores: Organización, proceso o individuo, responsables de suministrar la(s) entrada(s) requeridas por el proceso.
Entrada(s): Elemento(s) que será(n) transformado(s) o al (a los) que se le(s) agregará valor para obtener los resultados, producto  o servicio que entregará el proceso.
Requisito(s): Necesidad o expectativa establecida, generalmente implícita u obligatoria sobre la(s) entrada(s) del proceso. Estos requisitos deben ser identificados y negociados con el(los) proveedor(es).
Propósito: Finalidad u objetivo que se pretende alcanzar con la ejecución del proceso.
Actividades: Conjunto de operaciones o tareas necesarias para llevar a cabo el proceso.
Clientes: Organización, proceso o individuo que recibe el producto o servicio.
Salida(s): Resultado, producto o servicio que entrega el proceso.
Requisito(s): Necesidad o expectativa establecida, generalmente implícita u obligatoria sobre el producto o servicio suministrado por el proceso. Deben ser identificados y negociados con el cliente.
Actividad no.: Número que identifica cada actividad.
Actividad: Nombre de la actividad.
Responsable(s): Denominación del cargo encargado de la dirección y vigilancia en la ejecución de la actividad.
Entrada: Elemento(s) que será(n) transformado(s) o al (a los) que se le(s) agregará valor para obtener los resultados, producto o servicio que se entregará a la siguiente actividad del proceso o al (a los) cliente(s) del mismo.
Tareas: Serie de pasos ordenados lógicamente que producen como resultado la(s) salida(s) de cada actividad.
Salida: Resultado, producto o servicio que se entregará a la siguiente actividad del proceso o al (a los) cliente(s) del mismo.
Herramientas
Para la caracterización de las herramientas se puede partir de su definición más general, consiste en una serie de instrumentos que permiten realizar ciertos trabajos con mayor facilidad. En el campo de las organizaciones están herramientas toman dos vertientes una que son consideradas como instrumentos teóricos metodológicos que asisten a los gerentes en la toma de decisiones oportunas ante situaciones adversas entre las cuales se encuentran: el Coach, Reingeniería, Benchmarking.
La segunda vertiente tiene que ver con las herramientas tecnológicas entre las cuales se encuentran las hojas de cálculos, los gráficos,  los diagramas de flujo entre otros.
Proceso
Por su parte expone que el proceso es un conjunto de actividades que
están
interrelacionadas,
son
una
serie
de
operaciones
de
manufactura que hacen avanzar el producto hacia sus especificaciones finales de forma y tamaño logrando que se cumpla con la mayor efectividad posible y que los resultados sean de óptima calidad.
Procedimiento
Un  procedimiento es un conjunto de pasos lógicos que  consiste en seguir ciertas etapas predefinidas para realizar una tarea y desarrollar una labor de manera eficaz.
Normas de procedimientos
Al continuar con las referencias teóricas nos encontramos con las normas y procedimiento, Según Melinkoff, R (1990), consiste en describir detalladamente cada una de las actividades a seguir en un proceso laboral, por medio del cual se garantiza la disminución de errores y son documentos escritos constituyéndose  en la base de la organización.
Por otra parte son verdaderas guías de acción, que detallan la forma exacta bajo la cual ciertas actividades deben cumplirse, y están vinculados a un método o una manera de ejecutar una tarea. En la mayoría de las organizaciones estos documentos están estandarizados y responden a normativas específicas emanadas de agentes gubernamentales.
Manuales de normas y procedimientos
Los manuales de Normas y Procedimientos son considerados la expresión analítica de los procedimientos administrativos a través de los cuales se canaliza la actividad operativa de la empresa, como la enunciación de normas de funcionamiento básicas a los cuales deberá ajustarse los miembros de la misma” (Chuiquicondor, 2012).
Cabe señalar que en los manuales de procedimientos están consignadas, metódicamente tanto las acciones como  las operaciones que deben seguir los trabajadores para llevar a cabo las funciones generales de la empresa. Además, con los manuales puede hacerse un seguimiento adecuado y secuencial de las actividades anteriormente programadas en orden lógico y en un tiempo definido.
Por su parte los procedimientos, son en cambio una sucesión cronológica y secuencial de un conjunto de labores concatenadas que constituyen la manera de efectuar un trabajo dentro de un ámbito predeterminado de aplicación.
Es importante acotar que los procedimientos tienen en su haber además de las actividades, las tareas de los trabajadores el tiempo de ejecución, el uso de los recursos materiales, tecnológico y financiero, la aplicación de métodos de trabajo y de control para lograr un eficiente y eficaz desarrollo en las diferentes operaciones de la empresa.
Elementos
que
debe
contener
un
manual
de
Normas
y Procedimientos
Los manuales de Normas y procedimientos expresan las pautas establecidas por las unidades o departamentos de Organización y Métodos, y responde a las exigencias de la  empresa.  Debe contener unos elementos generales comunes y otros particulares que son los que los diferencias. Entre los elementos generales están contemplados:
· Una portada que identifique la empresa con el nombre del procedimiento a describir, así como logotipo.
· Un índice y una introducción al mismo.
· Un objetivo claro del procedimiento que se detallará.
· Especificar los responsables y el alcance de la tarea a realizar, esto es, explicar detenidamente qué personas y/o departamentos de la empresa se involucrarán y quiénes son los responsables de cada acción a realizar.
· Debe contener una descripción clara de las actividades o explicación del procedimiento. Esto es, describir paso a paso lo que se debe realizar y quién es el responsable de cada tarea y acción.
· Debe contener el seguimiento de las acciones a través de una serie de formatos, documentos, mensajes, comunicados. que sustentan el que las acciones se hayan llevado a cabo, así que el manual debe contener los formatos de cada uno de esos documentos que se utilizarán.
· Debe incluir en el manual diagramas de flujo, que permitan saber cuál es la secuencia de la información o de los documentos a lo largo del procedimiento que se describe.
Utilidad del manual de Normas y Procedimiento
· Permite conocer el funcionamiento interno por lo que respecta a descripción de tareas, ubicación, requerimientos y a los puestos responsables de su ejecución.
· Auxilian en la inducción del puesto y al adiestramiento y capacitación del personal ya que describen en forma detallada las actividades de cada puesto.
· Sirve para el análisis o revisión de los procedimientos de un sistema.
· Interviene en la consulta de todo el personal.
· Que se desee emprender tareas de simplificación de trabajo como análisis de tiempos, delegación de autoridad, etc.
· Para establecer un sistema de información o bien modificar el ya existente.
· Para uniformar y controlar el cumplimiento de las rutinas de trabajo y evitar su alteración arbitraria.
· Determina en forma más sencilla las responsabilidades por fallas o errores.
· Facilita las labores de auditoria, evaluación del  control interno y su evaluación.
· Aumenta la eficiencia de los empleados, indicándoles lo que deben hacer y cómo deben hacerlo.
· Ayuda a la coordinación de actividades y evitar duplicidades.
· Construye una base para el análisis posterior del trabajo y el mejoramiento de los sistemas, procedimientos y métodos.
Como se elabora un Manual de Procedimientos
Los elementos que se expusieron en los párrafos anteriores son importantes considerarlos para la construcción de los manuales de procedimientos, la mayoría de los autores coinciden que son piezas claves para lograr los resultados esperados en cuanto a su  utilización. A continuación y después de realizar las lecturas de varios manuales se consideran que hay pasos generales que hay que tener en cuenta para su elaboración entre los cuales se tiene.
· Definir el contenido.
· Recopilar la información.
· Estudio preliminar de las áreas.
· Elaboración de inventario de procedimientos.
· Integración de la información.
· Análisis de la información.
· Graficar los procedimientos.
· Revisión de objetivos, ámbito de acción, políticas y áreas responsables.
· Implantación y recomendaciones para la simplificación de los procedimientos.
Una vez culminados con los elementos que debe contener los manuales de normas y procedimientos, ápice clave de este trabajo, es importante decir que aquí se encuentran el andamiaje que le dará cuerpo a la propuesta del diseño teórico- técnico -metodológico para llevar a cabo el proceso de optimización en la Ferrominera. De este bagaje teórico se tomaran los postulados que servirán de bases para su construcción.
Matriz de  Fortalezas, Oportunidades Debilidades, Amenazas: (FODA)
En este punto toca exponer a groso modo la matriz FODA, considerada como un instrumento metodológico que sirve para identificar acciones viables mediante el cruce de variables. El análisis FODA considerado también como una técnica ideada por Kenneth Andrews y Roland Christensen hace más de 20 años se utiliza para comprender la situación actual de una empresa, organización, producto o servicio específico, desempeño profesional o académico, con el fin de tomar una mejor posición ante una negociación.
El objetivo de esta herramienta es ayudar por una parte a diagnosticar la situación real de las organizaciones para, en función de ello, decidir acciones que conlleven a un mejor desempeño de los integrantes y de las unidades y por otra obtener conclusiones sobre la forma en que el objeto estudiado será capaz de afrontar los cambios y las turbulencias en el contexto a partir de sus fortalezas y debilidades (internas), oportunidades y amenazas (externas)
La sigla FODA, es un acróstico de Fortalezas (factores críticos positivos con los que se cuenta), Oportunidades, (aspectos positivos que podemos aprovechar utilizando nuestras fortalezas),  Debilidades, (factores críticos negativos que se deben eliminar o reducir) y Amenazas, (aspectos negativos externos que podrían obstaculizar el logro de nuestros objetivos).
El instrumento también permite la identificación de acciones que potencien entre sí a los factores positivos. Así tenemos los siguientes tipos de estrategias al cruzar el factor interno con el factor externo. (Ver tabla 2)
Tabla 2. Esquema de Matriz FODA
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Fuente. Internet
Estrategias FO o estrategias de crecimiento son las resultantes de aprovechar las mejores posibilidades que da el entorno y las ventajas propias, para construir una posición que permita la expansión del sistema o su fortalecimiento para el logro de los propósitos que emprende.
Estrategias DO son un tipo de estrategias de supervivencia en las que se busca superar las debilidades internas, haciendo uso de las oportunidades que ofrece el entorno.
Estrategias FA son también de supervivencia y se refiere a las estrategias que buscan evadir las amenazas del entorno, aprovechando las fortalezas del sistema.
Las estrategias DA permiten ver alternativas estratégicas que sugieren renunciar al logro dada una situación amenazante y débil difícilmente superable, que expone al sistema al fracaso.
Este capítulo se cierra teniendo en cuenta que para darle cumplimento a los objetivos de la investigación se tomaran los elementos y conceptos trabajados en este marco teórico como son el uso de la matriz FODA, los pasos y técnicas para la construcción del manual metodológico.
Después de presentar los elementos teóricos que le dan sustento a esta investigación, es importante decir que la propuesta del manual que se diseñará sigue muchos de los pasos que se describieron en este capítulo.
Las Normas y Procedimientos deben estar estructuradas de la siguiente manera:
Propósito: Indique en forma breve y concisa el objetivo que se pretende lograr, a través de la elaboración y ejecución de la norma y procedimiento. Así mismo, debe señalar de manera concreta y específica los aspectos que abarca y las áreas de Aplicación. Su  redacción comienza con un verbo en infinitivo.
Unidades involucradas: Corresponde a las unidades organizativas que ejecutan, controlan alguna actividad o que tienen inherencia dentro de la norma y procedimiento.
Normas: Establece aquellas pautas o reglas de carácter constante y de fiel cumplimiento, que permiten sistematizar el proceso. Éstas deben ser precisas y deben ser redactadas en orden secuencial y lógico. Se utiliza el verbo “debe”, en su forma imperativa.
Pasos a seguir: Corresponde a las diferentes etapas en que se subdivide la Norma y Procedimiento, las cuales pueden ser  secuenciales o alternas. Describe el orden de las actividades a ejecutar que conducen al cumplimiento de la norma.
Redacte la acción en tercera persona del presente, en términos claros y sencillos. Si se utilizan términos técnicos, asegúrese que su significado,  no altere el sentido de la actividad.
Indique el nombre exacto del cargo que ejecuta la actividad, y si es compartida, se colocan los nombres de los cargos involucrados.
En aquellos casos cuando tengan varias acciones secuenciales, que sean ejecutadas por el mismo cargo, identifique el cargo al principio, y seguidamente enumere las acciones que ejecuta en el orden correspondiente.
Deben indicarse los tiempos o los lapsos para la ejecución de las actividades relacionadas con trámites, atención de solicitudes, entre otras que lo ameriten.
Haga referencia en aquellas acciones específicas, a otros documentos cuando lo considere necesario. Cuando haga mención a otros documentos, se debe especificar el código y el nombre del documento entre comillas. Para el caso de los formatos, Prácticas de Trabajo Seguro, Instrucciones de Sistemas y otras Normas y Procedimientos, la primera vez que se menciona debe identificarse el código y el nombre entre comillas. En posteriores acciones descritas en la misma página, solo debe indicar el código respectivo.
Cuando se requiera escribir siglas, se debe colocar el nombre completo  de  lo  que  se  está mencionando y entre  paréntesis las  siglas respectivas en mayúsculas. Si se mencionan varias veces en el documento, se colocan únicamente las siglas.
Anexos: Solo deben incorporarse aquellos anexos que apliquen y que sean necesarios, tales como: definiciones, si es necesario aclarar terminologías; gráficos, flujogramas, cuadros explicativos, tablas, entre otros
CAPÍTULO IV 
Diseño metodológico
En este capítulo se expone todos los procedimientos y los pasos metodológicos que se dieron para construir la investigación,  el tipo,  nivel a que corresponde. Se caracterizan la población objeto de estudio, las técnicas, los instrumentos de recolección de la información que se usaron para luego pasar al análisis de los resultados.
Tipo de investigación
De acuerdo a la naturaleza del problema  planteado, la investigación que se realizó esta dentro del diseño de Campo y Documental. Fue de campo porque toda la información requerida y los datos suministrados se obtuvieron en una relación directa con las personas de la organización, permitiendo verificar y analizar  la importancia de la construcción del manual técnico metodológico para la implementación de la optimización en la organización.
Para argumentar el planteamiento anterior, el autor Santa Palella y Feliberto Martins (2010), define: La Investigación de campo como la recolección de datos directamente de la realidad donde ocurren los hechos, sin manipular o controlar las variables. Estudia los fenómenos sociales en su ambiente natural.
De igual manera fue documental, porque se analizaron como fuente secundarias de información, documentos existentes sobre procesos de optimización y metodologías para realizar transformaciones en la organización. Lo que se buscaba con el análisis de estos documentos era establecer un punto de convergencia entre los elementos contentivos en los manuales analizados y los que deberían contener el manual propuesto.
Así tenemos, que Baena (1985) la define como “una técnica que consiste en la selección y recopilación de información por medio de la lectura y crítica de documentos y materiales bibliográficos, de bibliotecas, hemerotecas, centros de documentación e información.
De igual manera y argumentando más el uso de esta  investigación
, Sabino (2002) determina las ventajas del tipo de investigación documental o  bibliográfica,  indicando  que:  “El  principal  beneficio  que el investigador obtiene mediante una indagación bibliográfica es que puede incluir una  amplia gama de  fenómenos, ya  que  no  sólo  tiene que basarse en los hechos a los cuales él tiene acceso de un modo directo sino que puede extenderse para abarcar una experiencia inmensamente mayor”.
Nivel de la investigación
La investigación que se implementó fue  de  tipo  Descriptivo; debido a que  a través  de   éste   nivel    se  pudo  señalar  con precisión el resultado del evento estudiado, detallándose las características y relacionando los elementos que la componen, en este caso se está hablando de la descripción del manual propuesto.
Sabino (2002) hace referencia a la Investigación de tipo Descriptiva, indicando que “su preocupación primordial  radica  en describir algunas características fundamentales de  conjuntos homogéneos de fenómenos. Las investigaciones descriptivas utilizan criterios sistemáticos que permiten poner de manifiesto  la  estructura   o el comportamiento de los  fenómenos  en  estudio,  proporcionando de ese modo información sistemática y comparable  con  la  de otras fuentes”.
Por las razones arriba expuestas reafirmamos que el estudio se ubicó dentro del nivel descriptivo, pues la información que se obtuvo se sometió a una descripción detallada de sus elementos, dando como resultado propiedades, características y rasgos importantes de los componentes que luego se utilizarían en el manual propuesto para la aplicación del proceso de optimización.
Diseño de la investigación
Según el autor (Palella y Feliberto (2010)), define: El diseño no experimental es el que se realiza sin manipular en forma deliberada ninguna variable. En este estudio se empleó un diseño de tipo no experimental ya que se caracterizó por la no  manipulación  de las variables existentes en el área de estudio.
Población
Según Balestrini (1998), expone desde el punto de  vista estadístico, “una población o universo puede estar referido a cualquier conjunto de elementos de los cuales pretendemos indagar y conocer sus características o una de ellas y para el cual serán validadas las conclusiones obtenidas en la investigación”.
Según Vázquez Mireya (2010),” Población finita es aquella cuyos elementos en su totalidad son identificables por el investigador, por lo menos desde el punto de vista del conocimiento que se tiene sobre su cantidad total, por ejemplo, los libros en una biblioteca, el número de pacientes hospitalizados en una clínica. La población es finita cuando el investigador cuenta con el registro de todos los elementos que conforman la población en estudio. Sin embargo, estadísticamente se considera que una población es finita cuando está conformada por menos de cien mil elementos” Para efectos de este estudio la población se constituyó por las personas que integran el equipo multidisciplinario que se presenta a continuación (Ver tabla 3); siendo considerada una muestra finita integrada por todo el universo.
Tabla 3. Equipo Multidisciplinario
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Fuente. Elaboración propia
Muestra
Señala Balestrini (1997) que la “muestra estadística es una parte de la población, o sea, un número de individuos u objetos seleccionados científicamente, cada uno de los cuales es un elemento del universo. La muestra es obtenida con el fin de investigar, a partir del conocimiento de sus características particulares, las propiedades de una población”. En relación a esta investigación, se utilizó los criterios de muestra finita debido a que la población en estudio se integró por 12 personas, se seleccionaron todos los integrantes del equipo multidisciplinario.  Por tanto, son coincidentes.
Técnicas e Instrumento de recolección de información
Las técnicas utilizadas durante el proceso de investigación estuvieron supeditadas al tipo y nivel en el cual fue ubicada, así tenemos que se utilizó la observación directa: según el autor (WILSON 2000) “Es una técnica que consiste en observar atentamente el fenómeno, hecho o caso, tomar información y registrarla para su posterior análisis. La observación es un elemento fundamental de todo proceso investigativo; en ella se apoya el investigador para obtener el mayor número de datos”. Abarca la apreciación visual de cada uno de los procedimientos que se realizó en las distintas áreas medulares de la empresa.
A lo largo del proceso se observó todo lo que acontecía en la organización, y específicamente lo que se planteaba en las reuniones a las cuales se asistía, teniendo siempre una mirada crítica reflexiva. Estas observaciones permitieron comprender el problema en su magnitud y dio las pautas para los análisis posteriores. Se usó como instrumento los registros anecdóticos y los descriptivos que fueron los que dieron parte de los insumos para la construcción del diagnóstico.
Otra de las técnicas fue la Entrevista informal: Lucca y Berrios (2003) en este tipo de entrevista se trata de entender el comportamiento complejo de los miembros de una sociedad sin imponer a priori ninguna categorización que pueda limitar el campo de investigación. Se realizaban conversaciones con el equipo multidisciplinario en el área de estudio, estas conversaciones buscaban elementos esenciales que nutrieran la investigación y permitieran aclarar los objetivos y reforzar el diagnóstico a construir.
La matriz FODA, técnica también utilizada para cumplir con el desarrollo del objetivo número 1 que planteaban analizar la situación del equipo multidisciplinario, Se participó en las reuniones convocadas,   para la cual se llevaba un registro anecdótico y descriptivo, cada
integrante presentaban:
· Avances que se tenían del proceso de optimización.
· Se daba información de los nudos críticos donde se encontraba el trabajo y se planteaban otras alternativas para salir.
· Se revisaban la planificación y se trazaban nuevas rutas si eran necesario.
· Se planificaban las siguientes acciones a seguir.
Con los registros llevados en las notas de campo se construyó la matriz FODA utilizando la siguiente estrategia:
Primero se establecieron cuáles eran las fortalezas, oportunidades, debilidades, amenazas que tenía el equipo vistas y expresadas en cada intervención durante las reuniones.
Como segundo paso, se procedió a revisar la información suministrada durante las entrevistas informales hechas  al equipo.
Para el tercer paso, se realizó un cruce de información entre lo observado y la información suministrada en las entrevistas informales.
En el cuarto paso, se construye la matriz con los resultados que se expresan en el análisis. (Ver figura 4)
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Figura 4.  Pasos metodológicos FODA
Fuente. Elaboración propia
En el caso de la matriz FODA para el objetivo número 3 que se fundamentaba en evaluar los manuales existentes centrados en procesos de optimización, se realizó  de la siguiente manera:
· Como primer paso se realizó una indagación por la vía intranet ferrominera en busca de la existencia de manuales de optimización.
· Para el segundo paso se verifico la información obtenida de la intranet.
· Como tercer paso se investigó sobre los elementos que conforman la estructura de un manual en la empresa FERROMINERA y los elementos que indica la teoría.
· Como cuarto paso se contrastaron la información  y estructura del manual existente en la FERROMINERA, con  los elementos que propone la teoría.
· Como quinto paso se establecieron los criterios para aplicar la matriz entre los cuales estuvieron elementos contentivos de un manual y pasos para construirlos.
· Como sexto paso se construyó la matriz FODA. (Ver figura
5)
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Figura 5 Pasos metodológicos FODA
Fuente. Elaboración propia
La encuesta de tipo semiestructurada fue otra de las técnicas utilizadas, en este caso, su fin era medir el impacto que pudiera tener la propuesta del uso del manual teórico- técnico- metodológico para la aplicación del proceso de optimización.
Se elaboró conjuntamente con el líder organizacional y las preguntas estaban en función de la operatividad del manual. El instrumento constaba de cuatro (4) preguntas de las cuales la pregunta número cuatro estaba formulada abiertamente.
Validación de los instrumentos.
Este proceso se realizó con la supervisión directa del líder del equipo optimizador, quien validaba y autorizaba la aplicación de cada instrumento.
La encuesta tuvo modificaciones en cuanto al orden de las preguntas y precisión en la redacción de las preguntas. Una vez corregida se procedió a pasarla.
Recursos
Los recursos utilizados en la recolección y análisis de datos se muestran a continuación:
Herramientas tecnológicas: Entre las que se usaron los programas Excel para realizar la matriz, Microsoft Office para redacción, elaboración de tablas,  PowerPoint. Entre otras.
Otros recursos: Lápiz, papel, grabadora de voz y  cámara: Utilizadas para tomar notas, medidas para elaborar el manual.
El siguiente cuadro resume las técnicas los instrumentos y recursos utilizados en la investigación. (Ver tabla 4)
Tabla 4. Cuadro de objetivos técnicas e instrumentos utilizados en la investigación.
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Fuente. Elaboración propia
Procedimiento Metodológico
Para concluir este capítulo metodológico se describirá el procedimiento que se siguió para la realización del estudio y es importante decir que fue el esquema planteado en el cronograma de actividades el que se  llevó por fases y se describe a continuación:
Fase de Inicio y exploratoria: Consistió en la incorporación al lugar donde se realizaría las prácticas (Ferrominera Orinoco) y el reconocimiento al área a estudiar. Revisión de la documentación existente en relación con las prácticas de trabajo. Aquí surge la descripción del  problema, y la redacción.
Fase de recolección de información: Luego de definir el tipo de investigación, se diseñaron y aplicaron los instrumentos para recolectar la información pertinente diagnóstica, se complementaba Observación directa de todas las áreas, participación en  las reuniones realizadas  por el equipo multidisciplinario. Se realizaron las entrevistas informales con el equipo multidisciplinario.
Fase descriptiva y de análisis: Una vez obtenida la información, se procedió a presentar e interpretar la misma, describiendo construyendo la propuesta del manual.
Fase de la propuesta: Posteriormente y con todo los insumos pertinentes se elaboró el manual producto final del trabajo.
CAPÍTULO V 
Situación actual
La empresa Ferrominera Orinoco se encuentra ubicada en el Estado Bolívar consta de tres plantas una de concentración ubicada en Ciudad Piar, una de Pellas ubicada en Punta Cuchillo en el área industrial de matanzas y una de briquetas ubicada en Puerto Ordaz.
Administrativamente está conformada por una presidencia, una vicepresidencia ejecutiva, una junta directiva y diez gerencias generales. (Ver figura 6)
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Figura 6. Organigrama General
Fuente. Intranet Ferrominera
Dentro de las gerencias se encuentra la de Recursos Humanos, esta es una unidad organizativa, adscrita a la Gerencia General de Personal. Tiene como objeto garantiza la disponibilidad, desarrollo y permanencia  del  personal  idóneo así como la  utilización  de   modernos criterios de gestión en materia de reclutamiento, selección, formación y entrenamiento y el mantenimiento de los cambios organizacionales de la empresa, mediante la aplicación de políticas, normas y procedimientos en organización acorde con   las políticas de la empresa.
Funciones de la Gerencia de Recursos Humanos.
La Unidad Organizativa en cumplimiento de los lineamientos, normas y políticas de Ferrominera Orinoco, ejecuta las siguientes funciones:
· Garantiza la elaboración e implementación de los planes y programas de capacitación del personal y establecer las estrategias que permitan la asimilación y dominio de la tecnología de los procesos productivos y administrativos, de igual forma implementar y administrar programas de desarrollo y reemplazo del personal a través de la integración de los mismos con el resto de los procesos de la Gerencia de acuerdo, con los lineamientos y políticas de la empresa.
· Garantiza la formulación de los planes estratégicos de la Gerencia, planificación, asistencia
· Administrativa, presupuesto de costo de empleo, distribución de información en materia de personal y el establecimiento de sistemas de indicadores, de acuerdo a las políticas y normativas de la empresa.
· Garantiza las actividades inherentes a la captación y empleo del personal y la administración del sistema de remuneración, mediante la aplicación de políticas que permitan equidad en sueldos y beneficios acordes, para sustentar la disponibilidad y permanencia del recurso humano en Ferrominera Orinoco de acuerdo, con los lineamientos de la Gerencia General de Personal y las políticas de la empresa.
· Garantiza el diseño y mantenimiento de la Estructura Organizativa de la empresa, y los Documentos organizacionales de la empresa (ámbitos funcionales, descripciones de cargo, organigrama general y organigrama de posición), así como adecuación de los cambios organizacionales en el sistema vigente, garantizando su disponibilidad y vigencia, en concordancia con los objetivos, metas y lineamientos establecidos.
· Garantiza el cumplimiento de los Programas de: Aprendizaje, Pasantías, Becas y Misiones Educativas, con el objeto de contribuir a la formación de los trabajadores, de sus familiares y la comunidad en pro de su desarrollo profesional, de acuerdo a las normativas legales, convenios y procedimientos establecidos en la empresa.
· Garantiza la ejecución de las actividades orientadas a la implantación de estrategias para el fortalecimiento y desarrollo integral del trabajador. Mediante la planificación e impulso de planes, y programas de mejoramiento de las gestiones de talento humano, que permitan el compromiso e identificación del trabajador con los valores organizacionales de la empresa.
A continuación se le presenta el Organigrama General de Recursos Humanos. (Ver figura 7)
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Figura 7. Organigrama de Recursos Humanos
Fuente. Intranet Ferrominera
Otro elemento a considerar dentro de esta caracterización de la situación actual es el de las políticas y dentro de ellas las que se refieren al personal siendo uno de sus preceptos disponer del personal requerido tanto en calidad como en cantidad, para el logro de sus objetivos estratégicos propiciando su motivación y crecimiento personal y profesional través de:
· La selección de personal de alto nivel en su respectiva área.
· La formación y desarrollo de las competencias requeridas.
· La administración de la compensación y beneficios de acuerdo a las normativas legales e institucionales vigentes.
· La adecuación de la estructura organizacional.
· El
mantenimiento
de
condiciones
de
seguridad,
salud ocupacional y medio.
· El ambiente que garanticen la integridad física y mental del trabajador.
· El mantenimiento de la armonía y la paz laboral.
A finales del 2015 por instrucción de la alta dirección de  la empresa, la Gerencia General de Personal fue designada para liderar la revisión de todos los procesos en los niveles organizacionales y de las estructuras asociadas, conformándose un equipo multidisciplinario con representantes de la Gerencia de Recursos Humanos (RRHH) y de Ingeniería, se seleccionaron como prioritaria al estudio las áreas medulares de la organización, para determinar entre otros aspectos, la presencia de duplicidad de funciones, el perfil de personal requerido y de la validación de los métodos de trabajo que se ejecutan comparándolos con los procedimiento existentes. El equipo estaba definido por roles. (Ver figura 8)
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Figura 8. Definición de roles
Fuente. Elaboración propia
Este equipo tenía como función darle operatividad a la  propuesta de optimización de la estructura, orientados por  los siguientes objetivos:
· Nuevo esquema de comercialización y producción
· Redundancias en funciones
· Ocupación de vacantes
· Criterios organizacionales y marco legal
· Fortalecimiento y certificación de competencias
· Implementar estrategias de racionalización.
A objeto de documentar el proceso de optimización se sugiere la creación de un manual teórico técnico metodológico que permitiera  dar los lineamientos generales para su posible aplicación siendo este  el objeto de estudio de la investigación.
Presentada la situación actual de la empresa Ferrominera Orinoco se puede decir que es una organización compleja con una estructura jerárquica definida por líneas de mando y se encuentra en  revisión interna.
CAPÍTULO VI 
Análisis de resultados
A continuación se muestran los resultados correspondientes al diseño de un manual metodológico para la optimización de la fuerza laboral basado en procesos, al igual que las interpretaciones de acuerdo a los objetivos planteados. La matriz FODA aplicada al equipo de optimización. (Ver tabla 5)
Tabla 5. Matriz FODA de la situación del equipo
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Fuente. Elaboración propia
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Los siguientes gráficos validan la información reflejada en la matriz FODA:
[image: image57.jpg]PASES DEL PROCESO DE CAPACITACION.




[image: image14]
[image: image58.jpg]


[image: image59.png]


[image: image60.png]


Gráfico 1. Experiencia del equipo
Fuente. Elaboración propia
· Un equipo con las competencias, habilidades y destrezas para llevar el proceso de optimización; el 58% de ellos tienen más de cinco (5) años en la empresa, 17% diez años, 17% más de 15 años, 8% más de 20 años. (Ver gráfico 1)
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Gráfico 2. Nivel de instrucción del equipo
Fuente. Elaboración propia
· Un equipo con capacidad para alianzas que fortalezcan el proceso debido a que hay diversidad de profesiones, un 50% ingenieros, un 33,33% licenciados y un 16,66% técnico superior. (ver gráfico 2)
· De las observaciones etnográficas durante las dieciséis (16) semanas de práctica profesional se visualizó una comunicación veraz, fluida y oportuna que daba señales de las buenas relaciones que existían en el equipo multidisciplinario.
· Pocas debilidades presentes en la conformación del equipo, puesto que fueron circunstanciales, evidenciados por ausencia de miembros de los equipos por reposo o vacaciones de emergencia.
La empresa no dispone de manuales centrados en procesos de optimización de fuerza laboral, sin embargo objetivo se consideró tomar como referencia el manual de determinación técnica de  fuerza laboral (Ver anexo A), evaluándolo mediante a una matriz FODA. (Ver tabla 6)
Tabla 6. Matriz FODA, Manual determinación técnica de fuerza laboral
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Fuente. Elaboración propia
Al analizar la matriz se tiene:
· El manual está elaborado en formatos que responde a los lineamientos de la empresa.
· El manual presenta deficiencias notorias.
· El
manual existente no  incluye  un equipo
para llevar a feliz término el proceso de optimización.
En cuanto al análisis de las técnicas, métodos y herramientas utilizadas por el equipo para realizar el proceso de optimización, se aplicó las observaciones directas y entrevistas no estructuras. (Ver tabla 7)
Tabla 7. Métodos, técnicas y herramientas utilizadas en el proceso de optimización de la fuerza laboral.
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Fuente. Elaboración propia
La observación de métodos, técnicas y herramientas utilizadas por el equipo de optimización  se lleva a interpretar:
· La utilización PEPSU como del método único para la desagregación de procesos por niveles de complejidad para cada cargo y determinación de la fuerza laboral.
· Utilización de técnicas básicas para el levantamiento de la información
· Las herramientas utilizadas responde más al proceso comunicacional para la validación de la información.
Es importante acotar que las reuniones se hacían una vez a la semana con el fin de reportar los avances, nudos críticos y planificar las siguientes acciones.
Los integrantes del equipo se distribuyeron el trabajo en pareja para  cubrir  las  unidades  operativas,  en  relación  a  los  talleres,    eran dictados en su mayoría por el líder del equipo multidisciplinario con el objeto de mejorar las interrelaciones personales y de conocer la relación del trabajador con proceso de optimización de fuerza laboral.
Manual interno optimización de fuerza laboral
El presente manual de optimización de la fuerza laboral fue elaborado para la empresa Ferrominera Orinoco con el propósito  de contar con una guía clara y específica que garantice documentar  el trabajo que viene realizando un equipo multidisciplinario asignado por la empresa para llevar a cabo el proceso de optimización. Su diseño se realizó tomando en cuenta los estándares y las normativas de la empresa. El método, las técnicas y herramientas fueron revisadas y validadas por el equipo optimizador, está estructurado por un propósito, con unidades involucradas, normas, ficha de proceso, pasos a seguir y anexos.
Objetivo.
Presentar de forma clara y detallada el manual del proceso de optimización de fuerza laboral.
Objetivos específicos.
· Ser útil para la orientación e información al público.
· Describir de manera fácil y adecuada el paso a paso de las actividades del proceso de optimización de la fuerza laboral.
Organigrama
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Figura 9. Organigrama del equipo
Fuente. Elaboración propia
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MANUAL INTERNO GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS
OPTIMIZACIÓN DE LA FUERZA LABORAL
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FIRMAS DE CONFORMIDAD Y APROBACIÓN
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A. PROPÓSITO
Establecer lineamientos generales que permitan determinar la fuerza laboral requerida para el cumplimiento de las responsabilidades y funciones de cada uno de los procesos de las unidades usuarias.
B. UNIDADES INVOLUCRADAS
· Gerencia General de Ingeniería y Proyectos
· Gerencia General de Personal
· Gerencia de Ingeniería
· Departamento de Ingeniería Industrial
· Unidad Usuaria
C. NORMAS
Toda unidad usuaria debe solicitar, a través de la Gerencia General o Gerencia Staff a la cual pertenece, la elaboración de un estudio de fuerza laboral, mediante una correspondencia interna dirigida al Gerente General de Ingeniería y Proyectos con copia al Gerente General de Personal.
La Gerencia General de Personal, debe conformar el comité de optimización de la fuerza laboral con las unidades involucradas.
El comité debe presentar un informe técnico de los resultados del estudio y elevarlos a los niveles correspondientes de aprobación.
El departamento de Ingeniería Industrial debe liderar el proceso de levantamiento de información tomando en cuenta los procedimientos vigentes.
El comité debe sistematizar toda la información referente al proceso de optimización.
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D.  FICHA DE PROCESO
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E. PASOS A SEGUIR
Unidad Usuaria
Envía correspondencia interna al Gerente General de Ingeniería y Proyectos  solicitando el estudio de determinación de fuerza laboral con copia al Gerente General de Personal.
Gerente General de Ingeniería y Proyectos
Recibe y envía al Gerente General de personal la solicitud del estudio de determinación de fuerza laboral, para su trámite.
Gerente General de Personal
Conforma el comité de optimización.
Informa vía intranet a todos los trabajadores de la Unidad Usuaria el inicio del proceso de optimización de fuerza laboral.
Comité de Optimización
Elabora cronograma de trabajo para la ejecución del proceso de  optimización  de  fuerza laboral.
Establece la caracterización de la fuerza laboral.
Distribuye las actividades del plan en equipos de trabajos para iniciar el proceso a la Unidad solicitante.
Departamento de Ingeniería Industrial
Entrega al Comité de Optimización los procedimientos vigentes existentes.
Comité de optimización
Revisa los procedimientos existentes de la Unidad Usuaria de estudio.
Asigna al Equipo de Intervención del comité la visita a la Unidad Usuaria.
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ACTIVIDAD No. 1
Tarea No. 1
Equipo de trabajo GRH-líder de intervención
Realiza el levantamiento de información mediante una entrevista formal al personal relacionado a su carga de trabajo, desagregando todas las actividades que se ejecutan en la unidad usuaria.
Analiza y compara todas las actividades descritas por el personal con el Gerente de la unidad usuaria.
Tarea No. 2
Procede al llenado de la matriz en hoja de cálculo, desagregando todas las actividades del proceso de la unidad usuaria por niveles, correspondiendo la primera columna nivel 0 el nombre del proceso (ver Anexo a).
Envía la información al líder de sistema.
Tarea no. 3
Equipo de trabajo GRH-líder del equipo de sistemas.
Identifica la máxima cantidad de niveles existentes en la matriz.
Revisa y valida con el Comité de Optimización cada una de las pestañas de la matriz.
Tarea No.4
Inserta la columna correspondiente para el cálculo de la fuerza laboral requerida según la información levantada y estándares establecidos (Ver Anexo b).
Compara los cálculos con el departamento de Ingeniería Industrial.
Tarea No. 5
Desarrolla tabla dinámica (Ver Anexo c).
Revisa con el experto de la Unidad Usuaria la desagregación de la matriz.
Revisa y valida con el Gerente de la Unidad Usuaria.
Procesa la matriz que contenga todos los datos completados.
Presenta al Comité de Optimización los resultados.
Envía información al líder capacitor.
ACTIVIDAD No. 2
Equipo de trabajo GRH-líder capacitor, líder organizacional Tarea No.1
Recibe información del líder de sistema.
Compara el perfil de los trabajadores de la Unidad Usuaria con el perfil del cargo determinado.
Tarea No. 2
Valida con la Unidad Usuaria mediante una reunión el programa de entrenamiento para formar el trabajador al cargo.
Tarea No. 3
Valida con el departamento de capacitación y formación la disponibilidad de programas.
Desarrolla un programa de formación en conjunto con el departamento de entrenamiento.
Presenta plan de capacitación para el personal de  movimientos internos
Elabora estrategia laboral para formación de cuadros de relevo a futuro para el personal excedente.
Prepara informe al  comité de optimización de los planes de capacitación y formación.
Envía información al líder
ACTIVIDAD No.3
Equipo de trabajo GRH-líder formativo, líder compensativo Tarea No. 1
Recibe información del líder de Sistema.
Analiza postulados internos.
Revisa las competencias requeridas de la descripción de cargos actualizadas con el perfil de los postulados internos.
Valido documento de formación de los postulados a cargos.
Elabora listado de postulados a cargos que cumplen requisitos.
Valida con el líder del proyecto de optimización de fuerza laboral los posibles reposicionamientos en la unidad usuaria mediante una reunión.
Propone movimientos al comité de optimización mediante una reunión.
Tarea No. 2
Recibe listado de solicitudes de jubilación.
Revisa el cumplimiento de requisitos legales en expedientes.
Analiza edad y años de experiencia de las solicitudes para jubilación.
Prepara expedientes  de cada solicitud.
Presenta al comité de optimización.
Tarea No. 3
Elabora listado de personal que no cumple con el perfil para movimientos internos.
Formula estrategia de sensibilización para el personal excedente.
Prepara informe al comité de optimización.
Comité de optimización
Revisa y discute el plan de reposicionamiento conjuntamente con el Ingeniero Industrial y posteriormente entrega al Gerente de Ingeniería.
Prepara correspondencia interna para la firma del Gerente General de Ingeniería y Proyectos, anexándole el informe final.
Gerente General de Ingeniería y Proyectos
Recibe, conforma, aprueba y envía al Gerente General solicitante el informe final, con copia al Gerente General de Personal.
Presenta el plan de reposicionamiento a la unidad usuaria.
[image: image36.png]ol

GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS

MANUAL INTERNO

OPTIMIZACION DE LA FUERZA LABORAL





F. ANEXOS
a. Desagregación de proceso: Indique el número de niveles en los cuales se sub-divide el proceso en estudio, el número 0 corresponderá al mayor nivel de desagregación y así sucesivamente hasta identificar la tarea donde solo participe un ejecutor, cada nivel debe corresponder a una columna diferente, en cada columna se coloca el nombre de la desagregación que corresponda. Ejemplo:
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b. Calculo de la fuerza laboral: El número de trabajadores requerido para cada actividad se genera multiplicando el campo “H/H” por “# veces” por “la frecuencia” en días y luego se divide entre la variable “total horas” correspondiente al turno.
c. Tabla dinámica: Es una herramienta de visión de datos que se encuentra en los programas de visualización de datos, tales como hojas de cálculo. Entre otras funciones, las herramientas de tabla dinámica pueden de forma automática clasificar, contar, totalizar o dar la media de los datos almacenados en una tabla o una hoja de cálculo.
Jornada de trabajo: Es el tiempo durante el cual el trabajador o trabajadora está a disposición para cumplir con las responsabilidades y tareas a cargo, en el proceso social de trabajo.
Esquema de rotación: se refiere a la distribución de las jornadas en turnos y días a trabajar por semana, e los grupos de trabajo establecidos, en el área e objetos establecidos.
Carga de trabajo: es la cantidad de trabajo realizado por una persona en un periodo de tiempo.
Estrategia de sensibilización: Es un programa de charlas donde se explica en que consiste un proceso de optimización de fuerza laboral a todo el personal de la organización.
Fases a considerar en un proceso de capacitación
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Flujograma de proceso de reclutamiento y selección para postulados internos
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Evaluación de Impacto
Una vez diseñado el manual, se elaboró un cuestionario semiestructurado que constaba de cuatro (4) preguntas (ver anexo D) con el fin de establecer el nivel de aceptación y su uso por parte del equipo multidisciplinario. El análisis de las preguntas semi-estructurada es el siguiente:
Pregunta #1, ¿Conoce lo que es un proceso de optimización de fuerza laboral?
[image: image40]
Gráfico  3. Respuesta uno
Fuente. Elaboración propia
El 91,66% del equipo maneja claro el concepto de optimización laboral y el otro 8,30% no lo maneja. Sin dar observaciones al respecto.
Pregunta #2, ¿Se entiende todo lo que está comprendido en el manual de optimización de fuerza laboral?
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Gráfico  4. Respuesta dos
Fuente. Elaboración propia
El 83,33% del equipo comprende lo que está contenido en el manual y el concepto de optimización laboral y el otro 16,67% no lo comprende, entre las observaciones tenemos:
· Tiene secuencia lógica.
· Propone mejorar el orden de la estructura del índice.
Pregunta #3, Considera que el paso a paso descrito en el manual, le permite aplicar en su totalidad las tareas descritas.
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Gráfico  5. Respuesta tres
Fuente. Elaboración propia
El 83,33% del equipo señala que el paso a paso le permitirá en su totalidad las tareas y el otro 16,67%, entre las observaciones tenemos:
· Sugiere incluir un paso donde se realiza una reunión con ingeniería industrial para definir los estándares vigentes.
· Sugiere agregar el flujograma del proceso de capacitación.
Pregunta # 4, Considera usted que los conocimientos plasmados en el manual son una herramienta de útil para el personal que desconoce el proceso de optimización de fuerza laboral.
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Gráfico  6. Respuesta cuatro
Fuente. Elaboración propia
El 100% del equipo, considera el conocimiento del proceso de utilidad, entre las observaciones tenemos:
· El manual es una herramienta fundamental para guiar al personal que se interese en el tema.
· Sugiere que en el anexo se incorpore el encabezado “glosario” donde englobe las definiciones.
· Sugiere definir los líderes en el anexo del manual.
Conclusiones
Con base al estudio realizado para el diseño de un manual teórico- técnico-metodológico de los resultados obtenidos se emiten las siguientes conclusiones:
1 La elaboración del manual permitió dejar evidencia un documento normalizado de proceso de optimización de fuerza laboral para la empresa Ferrominera Orinoco.
2 El manual contempla la participación de un equipo de trabajo que revisa integralmente los procesos de toda la organización.
3 Del manual se deduce la fuerza laboral requerida por cada proceso de trabajo, actualizando los perfiles y descripciones de cargo.
4 El proceso de optimización de fuerza laboral considera la elaboración de un plan de capacitación para formación de cuadros de relevo a futuro para personal excedente.
5 Las dificultades externas presentadas durante el lapso que duro la investigación no representaron obstáculo para el cumplimiento del plan de trabajo.
6 El  método, las técnicas y herramientas utilizadas para  desarrollar el estudio y diseñar el manual fueron pertinentes logrando el cumplimiento de los objetivos planteados.
7 A los elementos que dictamina la empresa que debe conformar un manual, fue incorporado la ficha técnica, la cual permite tener una visión resumida de cada etapa del proceso de optimización.
8 Durante el proceso de investigación se observó el nivel de sensibilización del líder del equipo hacia los líderes de las áreas, promoviendo la importancia de la implementación de un proceso de optimización en la empresa.
Recomendaciones
Una vez concluida la investigación y realizado el diseño del manual teórico-técnico-metodológico, se emiten las siguientes recomendaciones:
1 Proponer su revisión y aprobación a los  niveles de  autorización que corresponda.
2 La divulgación e implementación del manual en la organización.
3 El diseño y construcción de un plan comunicacional que aborde a todos los trabajadores, a través de vía intranet, folletos, trípticos; Informándoles sobre las bondades de un proceso de optimización de fuerza laboral con el fin de minimizar los niveles de incertidumbre en todo el personal.
4 Establecer lapsos de revisión del manual a objeto de garantizar su actualización.
5 Implementar un buzón de opiniones y aportes.
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Anexos
Anexo A. Manual de Determinación técnica de fuerza laboral
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A PROPOSTO

Establecer lineamientos generales, responsabilidades y procesos para determinar el nimero de
personas requeridas en el cumplimiento de las responsabilidades sefialadas en la descripcion
de cargo. Comprende el proceso de solicitud del estudio, recoleccién de la informacion, fa
determinacién técnica de fuerza laboral y la elaboracién del informe. Aplica a todas las
unidades usuarias.

UNIDADES INVOLUCRADAS
- Gerencia General de Ingenierfa y Proyectos.
- Gerencia General de Personal
- Gerencia de Ingenieria.
- Departamenta de Ingenierfa Industrial
- Unidad Usuaria.
NORMAS
1~ Toda unidad usuaria debe solicitar, a través de la Gerencia General o Gerencia Staff 3 Ia
cual pertenece, la elaboracidn del estudio de determinacién técnica de fuerza laboral,
mediante una correspondencia intema dirigida al Gerente General de Ingenieria y
Proyectos con copia 3l Gerente General de Personal.
2. El Departamento de Ingenieria Industrial debers realizar el estudio de Determinacién

Técnica de Fuerza Laboral tomando en consideracién los documentos organizacionales
vigentes.

£l Departamento de Ingenieria Industrial debe elaborar e informe de determina
técnica de fuerza laboral. Este informe debe contener al menos Io siguiente: Objetivo,
conclusiones, recomendaciones, metodologia, alcance, situacion actual y propuesta

PASOS ASEGUIR
Unidad Usuaria
Envia correspondencia intema al Gerente General de Ingenierfa y Proyectos solicitanda

el estudio de determinacién técnica de fuerza laboral con copia al Gerente General de
Personal

Gerente General de Ingenieria y Proyectos

Recibe y envia al Gerente de Ingenierfa la solcitud del estudio de determinacién técnica
de fuerza laboral, para su trémite.
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Gerente de Ingenieria

3~ Recibe, revisay envia Ia solicitud al jefe Departamento de Ingenierfa Industrial.

Jefe Departamento de Ingenierfa Industrial

4 Revisay analiza la solicitud de determinacién técnica de fuerza laboral.

5 Asignala solicitud al ingeniero industrial responsable.

Ingeniero Industrial

6 Recopila la Informacién concerniente a la Estructura Organizativa, Organigrama de
Posicién, Descripcién de Cargos contenidas en los Documentos. Organizacionales
vigentes, y conjuntamente con fa unidad usuaria verifica la informacién relacionada con
las actividades reslizadas: Numero de posiciones reales, jornadas de trabajo y esquemas
de rotacién, entre otras.

7. Aplica el método més apropiado para el calculo de la fuerza laboral, segin sea la
situacién, dentro de los cuales se tienen muestreo, carga de trabajo, medicidn del
trabajo, etc.

8 Analiza los resultados y resume la informacién.

9 Elabora el informe.

Jefe de Departamento de ingenieria Industrial

10 Revisa y discute el informe conjuntamente con el Ingeniera Industrial y posteriormente
entrega al Gerente de Ingenieria,

Gerente de Ingenieria

11 Recibe, revisa y prepara comespondencia interna para la firma del Gerente General de
Ingenieria y Proyectos, anexandole el informe de determinacién técnica de fuerza
laboral

Gerente General de Ingenieria y Proyectos

12 Recibe, conforma, aprueba y envis al Gerente General solicitante la correspondencia y
elinforme, con copia al Gerente General de Personal

VIGENCIA: 18/04/2014 NODEREVISION: 02 | ¢ DE EDICION: 140 .
Sdes





[image: image49.jpg]m NORMAS Y PROCEDIMIENTOS

830-P-11 DETERMINACION TECNICA DE FUERZA LABORAL

Es el tiempo durante ef cual un trabajador o trabajadora est a disposicion para cumplir con
Ias responsabllidades y tareas a su cargo, en el proceso social de trabajo-

2- ESQUEMA DE ROTACION

Se refiere a la distribucién de las jomadas en tumnos y dias a trabajar por semana, de los
arupos de trabajos establecidos, en el drea a objeto de estudi

3- MUESTREO
Es un método que permite obtener 3 partir de una pequefia muestra y mediante

observacion directa y al azar informacién de una actividad o proceso, permitiendo hacer
inferencia de la poblacién de la muestra,

4 CARGA DE TRABAIO
£ la cantidad de trabajo realizado por una persona en un periodo de tiempo.
5 MEDICION DEL TRABAJO:

Es 1a aplicacién de técnicas para determinar el tiempo que invierte un trabajador calificada
en llevar a cabo una tarea segin una norma de rendimiento preestablecida.
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Anexo B. Instructivo Matriz
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Apéndice
Apéndice A.  Encuesta
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