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RESUMEN

El siguiente trabajo se realizé una propuesta de un disefio de indicadores de
gestion del Centro de Investigacion y Gestion del Conocimiento de C.V.G
Ferrominera Orinoco, a fin de determinar los posibles indicadores que
puedan aplicarse a la Gerencia, para ello se realizé un seguimiento a los
informes de gestién, matriz de responsabilidades, minutas, para conocer las
actividades correspondientes de los objetivos estratégicos. La metodologia
utilizada para desarrollar la investigacion fue de tipo descriptiva y de campo.
Finalmente se presentod la normalizacion y la propuesta de los indicadores de
gestion para cada departamento, de igual modo se realizé un analisis de la
aplicacién de los indicadores de gestion, a fin de determinar las principales
causas que originan la falta de esta medicién en la Gerencia. Los resultados
ayudaran a obtener un disefio de indicadores para medir la gestion del

Centro de Investigacién y la toma de decisiones apropiadas.

Palabras Claves: Normalizacion, Indicadores de Gestion, Propuesta.
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INTRODUCCION

C.V.G Ferrominera Orinoco, C.A. es una Empresa que se encarga de
extraer, beneficiar, transformar y suministrar mineral de hierro y derivados,
con productividad, calidad y sustentabilidad, abasteciendo prioritariamente
al sector siderurgico nacional, en armonia con el medio ambiente, con la

participacion protagénica de los trabajadores y trabajadoras.

Ferrominera Orinoco con la finalidad de dar cumplimiento a lineamientos
establecidos por la Corporacion Venezolana de Guayana (CVG), tiene
como objetivo dentro de su filosofia de Gestion la politica de promover la
investigacion, el desarrollo tecnolégico y la innovacion, con base en las
necesidades de la organizacion, para mejorar continuamente sus

procesos y contribuir a la soberania productiva del pais.

La Gerencia de Centro de Investigacion y Gestion del Conocimiento, se
cred con la finalidad de ser el impulsor de proyectos de investigacion,
desarrollo e innovacion y de garantizar la realizacion y cumplimiento de
las investigaciones en dichas areas, con el fin de fortalecer el proceso
productivo de C.V.G Ferrominera, para llevar a cabo dichas actividades es
necesario contar con indicadores de gestion eficaces y oportunos que
permitan medir, comparar y evaluar el comportamiento de la gestién. Los
indicadores de gestiéon son instrumentos valiosos para saber como se
pueden alcanzar mejores resultados en proyectos de desarrollo y estos
son aplicables para evitar sorpresas, identificar oportunidades de mejoras,
promoviendo el enfoque basado en hechos para la toma de decisiones y

la generacion de proyectos de mejora, entre otros.



CAPITULO |

EL PROBLEMA

A continuacién se procedera a plantear la situacion que presenta la
Gerencia del Centro de Investigacion y Gestion del Conocimiento con
relacion al disefio de indicadores de gestion donde se muestran los
objetivos que se pretenden alcanzar, las razones que justifican la

investigacién y el alcance de la investigacion.

1.1. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

La Empresa C.V.G Ferrominera Orinoco, siendo pionera en Venezuela
en la Extraccion, Procesamiento y Suministro del mineral de hierro y
derivados en el mercado nacional e internacional, tiene dentro de su
filosofia de Gestidn la politica de promover la investigacién, el desarrollo
tecnolégico y la innovacién, con base en las necesidades de la
organizacion, para mejorar continuamente sus procesos y contribuir a la
soberania productiva del pais, y dada la importancia que tiene para la
misma dentro del marco de la Ley de Ciencia, Tecnologia e Innovacion y
los lineamientos estratégicos de CVG Ferrominera Orinoco para dar
cumplimiento con la ley antes descrita se planted la creacién de una
unidad organizativa en la Gerencia General de Ingenieria y Proyecto

especificamente la Unidad denominada Gerencia del Centro de



Investigacion y Gestion del Conocimiento por ser uno de los principales
pasos en la ejecucion dichas actividades tiene como objetivo garantizar
la investigacion, desarrollo, resguardo e innovacion del conocimiento
técnico y tecnologico en las éareas de mineria, aglomeracion y
siderometalurgia con el objeto de soportar los procesos y resultados en

base a las estrategias del negocio.

La Gerencia del Centro de Investigaciéon y Gestion del Conocimiento, se
cred con la finalidad de ser el impulsor de proyectos de investigacion,
desarrollo e innovacion y de garantizar la realizacion y cumplimiento de
las investigaciones en dichas areas, con el fin de fortalecer el proceso
productivo de C.V.G Ferrominera Orinoco y el cumplimiento de otras
actividades en el laboratorio de proceso y de la planta piloto, entre otras
funciones también se tiene garantizar la oportunidad y eficacia en las
investigaciones y el desarrollo de los proyectos, en el area de
concentraciéon de mineral de hierro, a fin de optimizar los procesos a

implementarse en el area.

Para llevar a cabo dichas actividades es necesario contar con indicadores
de gestidn eficaces y oportunos que permitan medir, comparar y evaluar
su comportamiento de la gestion; en forma de medidas, numeros, hechos,
opiniones o0 percepciones que sefalen condiciones o situaciones
especificas, estos son instrumentos muy importantes para evaluar y
obtener resultados que generen datos con el propdsito de optimizar los
procesos de desarrollo del Centro de Investigacion y Gestion del
Conocimiento, medir e identificar cambios o mejoras en una determinada
condicién o situacion, a través del tiempo para el cumplimiento de los
objetivos, planes, programas, asignaciones, solicitudes, analisis,

seguimientos, marco legal, entre otras funciones.



Los Indicadores de Gestidn son instrumentos valiosos para saber cémo
se pueden alcanzar mejores resultados en proyectos de desarrollo y estos
son aplicables para evitar sorpresas, identificar oportunidades de mejoras,
promueve el enfoque basado en hechos para la toma de decisiones y la

generacion de proyectos de mejora, entre otros.

FORMULACION DEL PROBLEMA

Actualmente la Gerencia del Centro de Investigacion y Gestién del
Conocimiento no cuenta con un disefio de indicadores de gestién que
permita realizar seguimiento, medicion, analisis y mejora de los procesos
que ejecutan, con la finalidad de lograr los objetivos planteados, esta
posee una matriz de responsabilidades, minutas, comunicaciones e
informes de seguimiento semanales. La propuesta de dicho disefio de
indicadores de gestion se hara para optimizar el proceso, hacer
seguimiento, control y evaluacion simultdneamente en todas las areas y

de manera objetiva.

Esta Gerencia cuenta con cuatro departamentos: el Departamento de
Planificacion y Control, el cual se encarga de asistir a su unidad de
adscripcion en las actividades de planificacion y control, asistencia técnica
y administrativa, a fin de apoyar y contribuir en el establecimiento de
metas y objetivos; evaluacién de los procesos y resultados de gestion
mantenimiento y desarrollo de los sistemas de tecnologia de informacion,
estudios estadisticos y los proyectos especiales que se le asignan de
acuerdo a los planes de expansién, mejoras operativas, practicas y
procedimientos establecidos; el Departamento de Investigaciones
Aplicadas, que asegura el desarrollo de estudios de investigaciones
aplicadas e innovaciones tecnolégicas en materia minera, de
aglomeracion y siderometalurgica; el Departamento de Laboratorios

Tecnologicos, asegura el funcionamiento operativo y el logro del nivel de



rendimiento de los procesos y mantenimiento de la Planta Piloto, asi
como el cumplimiento de los programas de mantenimiento preventivo,
mediante la coordinacion de las pruebas en todas las lineas de flujo, de
acuerdo con los parametros establecidos y esperados y por ultimo el
Departamento de Gestién del Conocimiento, se encarga de asegurar la
identificacién, desarrollo, comunicacion, resguardo e innovacién del
conocimiento técnico y tecnoldgico, dentro del marco de la Ley Organica
de Ciencia, Tecnologia e Innovacion y los lineamientos estratégicos de la

empresa.

Para cumplir con dicho requisito y contribuir con el mantenimiento del
sistema de gestion de la calidad, la Gerencia del Centro de Investigacion
y Gestion del Conocimiento requiere la propuesta de disefio de dichos
indicadores. La falta del indicador ha influido directamente en el mejor
funcionamiento y desarrollo de las actividades propias de los
departamentos y a su vez es un requisito fundamental para la
consolidacion de la Gerencia, por tal motivo, en el presente trabajo, se
disefaran indicadores de gestion como instrumentos de control que
permitan medir el desempefio de la Gerencia y de esta manera detectar
alguna desviacion sobre la cual se podran establecer, recomendaciones

para la mejora, acciones preventivas y/o correctivas.

Con la propuesta del disefio de indicadores de gestion, la Gerencia del
Centro de Investigacién y Gestion del Conocimiento lograra realizar
seguimiento y control de su gestion de manera oportuna y eficaz ademas
de dar cumplimiento a una de las actividades establecidas dentro del plan
de implementacion de la Gerencia CIGC y tomar las acciones vy

decisiones apropiadas.



1.2. JUSTIFICACION

La importancia de esta investigacion se acentia en la necesidad de
disefiar una propuesta de Indicadores de Gestion para la Gerencia del
Centro de Investigacion y Gestién del Conocimiento, esta no cuenta con
indicadores sino con minutas, comunicaciones, matriz de responsabilidad
e informes de seguimiento semanales. Entonces, es necesaria la
aplicacion de dichos indicadores por que se requiere saber si se esta en
el camino correcto 0 no en cada area y a su vez si se necesita mejorar la
misma en la Gerencia, principalmente en aquellos puntos donde se esta
mas débil y poder interpretar lo que esta ocurriendo y definir la necesidad
de introducir cambios y/o mejoras para poder evaluar sus consecuencias

en el menor tiempo posible.

La propuesta de dichos indicadores de gestion se hara para optimizar el
proceso, hacer seguimiento, control y evaluacion simultaneamente en

todas las areas y de manera objetiva.

El Disefio de Indicadores de Gestidn brinda el apoyo para evaluar el buen
desempeno de la Gestion y asi cumplir con los objetivos planteados y

evaluar la eficacia, identificando oportunidades de mejoras.

1.3. DELIMITACION

La presente investigacion se realizé en la Gerencia del Centro de
Investigacion y Gestion del Conocimiento en la empresa Ferrominera
Orinoco en Puerto Ordaz, Estado Bolivar, con el fin de Disefar una
propuesta de Indicadores de Gestion para la Gerencia, con la finalidad de

mejorar y llevar un control de la misma. La cual se llevé a cabo durante el



periodo comprendido entre los meses de Junio de 2011 y Octubre de
2011.

1.4. OBJETIVOS

1.4.1 OBJETIVO GENERAL

Disefar una propuesta de Indicadores para medir la Gestién del Centro
de Investigaciéon y Gestion del Conocimiento de C.V.G Ferrominera

Orinoco.

1.4.2. OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Realizar el diagnostico de la situacion actual de los Indicadores,
informes, entre otros utilizados en el Centro de Investigacién y

Gestion del Conocimiento de C.V.G Ferrominera Orinoco.

e Recopilar antecedentes de la empresa y datos e informacién de la

Gerencia del Centro de Investigacion y Gestion del Conocimiento.

e Investigar informacion bibliografica acerca de los Indicadores de

Gestién apropiados para aplicar en el area.

e Elaborar la propuesta del diseno de los Indicadores de Gestidon
para la Gerencia del Centro de Investigacion y Gestion del

Conocimiento.



CAPITULO Il

GENERALIDADES DE LA EMPRESA

2.1 ANTECEDENTES DE LA EMPRESA

A continuacién se presenta informacion de la empresa C.V.G
FERROMINERA ORINOCO, C.A. (FMO) obtenida en la intranet y en la

pagina web de la empresa.

C.V.G Ferrominera Orinoco, C.A. es una Empresa que se encarga de
extraer, beneficiar, transformar y suministrar mineral de hierro y derivados,
con productividad, calidad y sustentabilidad, abasteciendo prioritariamente
al sector siderurgico nacional, en armonia con el medio ambiente, con la

participacion protagdnica de los trabajadores y trabajadoras.

El mineral del hierro es obtenido tanto en el cerro San Isidro, Los
Barrancos, como del Cerro Altamira, todos ubicados en Ciudad Piar, y
este es transportado por via férrea a la zona de Procesamiento del
Mineral de Hierro (P.M.H.) ubicada en la ciudad de Puerto Ordaz. Cuenta
con dos (2) centros de operaciones, Ciudad Piar donde se encuentra los
principales yacimientos de mineral de hierro; y en Puerto Ordaz, la planta

de procesamiento de mineral de hierro, muelles y oficinas principales.



2.2 UBICACION GEOGRAFICA

La C.V.G Ferrominera Orinoco, C.A., se encuentra ubicada en la
Republica Bolivariana de Venezuela (América del Sur), especificamente
en el Estado Bolivar. Cuenta con dos centros de operaciones, Ciudad
Piar, donde se encuentran los principales yacimientos de mineral de
hierro; y Puerto Ordaz, donde se encuentran la planta de procesamiento

de mineral de hierro, la planta de pellas, muelles y oficinas principales.

La siguiente figura muestra la ubicacion geografica de la empresa: (ver
figura N° 1)
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Figura N° 1: Ubicacion Geografica CVG FERROMINERA, C.A.
Fuente CADI CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A.

2.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE CVG FERROMINERA ORINOCO,
C.A.

e Impulsar el desarrollo sustentable del sector siderurgico nacional.

e Consolidar el dominio productivo de la organizacion, como

empresa socialista de produccion.



e Propiciar la construccion de una nueva estructura social incluyente.

2.4 FILOSOFIA DE GESTION

2.4.1 MISION DE CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A.

Extraer, beneficiar, transformar y suministrar mineral de hierro y
derivados, con productividad, calidad y sustentabilidad, abasteciendo
prioritariamente al sector siderurgico nacional, en armonia con el medio
ambiente, con la participacion protagénica de los trabajadores y

trabajadoras.

2.4.2 VISION DE CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A.

Empresa socialista del pueblo venezolano, base del desarrollo siderurgico

del pais.

2.4.3 POLITICAS DE CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A.

CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A. cuenta con diferentes politicas

segun su desempeno de trabajo y estan son:

e Politica Integral de Sistema de Gestion.
e Politica Comercial.

e Politica Operaciones.

e Politica de Recursos Humanos.

e Politica de Financiera.
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e Politica de Administrativa.

e Politica de Tributaria.

e Politica de Compras.

e Politica de Sistemas y Tecnologia Informatica
¢ Politica de Demanda Social.

e Politica de Inversiones.

e Politica de Imagen.

e Politica de Ciencia, Tecnologia e Innovacion.

Dentro de las cuales se hace mas hincapié en la Politica de Sistemas y
Tecnologia Informatica donde nuestra politica en CVG Ferrominera
Orinoco es extraer, procesar y suministrar mineral de hierro y derivados,
cumpliendo con la normativa legal, los compromisos acordados con
nuestros clientes y los requisitos aplicables relacionados con la calidad, el

medio ambiente, la seguridad y la salud ocupacional.

Demostramos nuestro compromiso al mejorar continuamente el sistema

de gestion, con el objeto de:

e Satisfacer las necesidades de nuestros clientes.

o Evitar, reducir y controlar los riesgos e impactos ambientales
asociados a las actividades, productos y servicios.

e Promover la participacion y el bienestar de nuestros trabajadores,

contratistas, proveedores, visitantes y el entorno donde operamos.

Y politicas de ciencias, tecnologia e innovacién la cual promueve la
investigacién, el desarrollo tecnoldgico y la innovacion, con base en las
necesidades de la organizacion, para mejorar continuamente sus
procesos y contribuir a la soberania productiva del pais, con énfasis en el
fortalecimiento del capital intelectual y la democratizacién del

conocimiento como elementos claves de la sustentabilidad.
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2.5 OPERACIONES DE CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A.

CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A. cuenta con diferentes tipos de

operaciones segun el area de trabajo y estan son:

1. Operaciones de la Mineria.
o Exploracién.
e Perforacion.
e Voladura.
o Excavacion.

e Acarreo.

2. Operaciones Ferroviarias.
e Operaciones Ferroviarias.
e Sistema Ferroviario.
e Recursos.
e Control de Operaciones.

e Caracteristicas de la Via Férrea

3. Operaciones en el Procesamiento del Mineral de Hierro.
e Cernido.
e Homogeneizacién y Transferencia.

e Despacho.

4. Operaciones en Planta de Pellas y Planta de Briquetas.
5. Productos.

e Mineral Fino.

e Mineral Grueso.

e Pellas.

e Briquetas.

12



2.6 PROCESO PRODUCTIVO DE CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A.

CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A. posee un proceso productivo el
cual tiene inicio en la unidad de planificacion de minas la cual se encarga
de la perforacion, voladura, excavacion carga de vagones y esta ubicada
en Ciudad Piar - Estado Bolivar, de alli se envia el mineral extraido de las
minas a Planta de trituracién PTLB I,Il y Procesamiento de Mineral (PMH)
Planta de Operaciones en Puerto Ordaz — Estado Bolivar donde se realiza
el volteo de los vagones dejando caer el mineral en el triturador primario
de ahi es cernido y separado en dos partes el mineral grueso y el mineral
fino, donde el fino pasa a las pilas de homogenizacion para ser enviado a
Planta de Pellas, mientras que el grueso es pasado a otro proceso de
trituracion y secado para volver a ser cernido en seco y ser enviado a las

pilas de productos.

El mineral enviado hacia Planta de Pellas también regresa a las pilas de
productos pero en forma de pellas. De alli, se embarca la mercancia hacia
dos destinos; el Mercado Doméstico (Nacional) y el de Exportaciones

(Internacional). (Ver Figura N°2)

2.7 PRODUCTOS DE LA EMPRESA DE CVG FERROMINERA
ORINOCO, C.A.

La CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A. tiene una linea de productos

los cuales son:

e Finos: Poseen un tenor o porcentaje de hierro entre 64 y 66%, su

tamafo es menor a 3/8 de pulgada.
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OPERACIONES CIUDAD PLAR

Flanificacion de minas
Perforacion
Voladura
Excavacion
Trituradora Carga

Los Barmrancos

Via Férrea (140 Km.)

Planta OPERACIONES PUERTO ORDAZ
de Pellas Valteo de vagones
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SIDOR - SIVEMSA - COMSIGUA n‘;"’-
POSVEN - ORINOCO IRON - Otros
MERCADC DOMESTICCO MERCADC DE EXPORTACION

Figura N° 2: Proceso Productivo CVG FERROMINERA ORINOCO,C.A.
Fuente CADI CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A.

e Gruesos: Poseen un tenor o porcentaje de hierro entre 64 y 65%, su

tamafo varia entre 3/8 y 1 3/4 de pulgada.

e Pellas: Poseen un tenor o porcentaje de hierro del 67% y su tamafio es

de 1/4 de pulgada x 5/8 de pulgada.

o Briquetas: Poseen un tenor o porcentaje de hierro del 75% y su tamano

es de 2 de pulgada x 1 de pulgada. (Ver Figura N°3)
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Figura N° 3: Productos CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A.
Fuente CADI CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A.

La linea de productos que posee CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A.
se aplica en dos vértices; el Mineral Fino y el Mineral Grueso. El Mineral
Fino, entra en dos fases; la de Sinterizado y la de Peletizacion para
obtener dos productos principales; Sinter y Pellas mientras que el Mineral
Grueso entra en el proceso de Reduccion Directa para obtener como
producto principal Briquetas. Estos productos son enviados al alto Horno
para obtener Arabio y ser enviado a la aceracion la cual tiene diferentes
etapas; Convertidor Basico al Oxigeno, Horno de solera Abierta y el
Horno de Arco Eléctrico obteniendo productos finales del acero. (Ver
Figura N°4)
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FERROMINERA PRODUCE ...

PRODUCTOS FINALES DEL ACERO:
PLANDS, LARGOS, TUBULARES

Figura N° 4: Aplicacion de los Productos de CVG FERROMINERA
ORINOCO, C.A.
Fuente CADI CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A.

2.8 ESTRUCTURA ORGANIZATIVA DE CVG FERROMINERA
ORINOCO, C.A.

La CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A. presenta una estructura
organizativa la cual consiste en las siguientes unidades: Junta Directiva,
Presidencia, Gerencia General de Auditoria Interna, Gerencia General
Planificacién Estratégica, Consultoria Juridica, Gerencia de Relaciones
Institucionales, Gerencia de Seguridad Patrimonial, Gerencia General de
Operaciones Mineras, Gerencia General de Operaciones Siderurgicas,
Gerencia General de Comercializacion y Ventas, Gerencia General de
Administracién y Finanzas, Gerencia General de Personal, Gerencia
General de Apoyo y Logistica, Gerencia General de Desarrollo Endégeno

y Social y finalmente Gerencia General de Ingenieria y Proyectos la cual

16



estd enmarcada en el cuadro azul, donde se especifica en el cuadro rojo
la Gerencia del Cetro de Investigacion y Gestion del Conocimiento, donde
se realizd el estudio. Cada una de estas unidades permite y dan paso a
que la empresa cumpla con sus funciones de forma concreta y bien

constituida. (Ver Figura N°5).

29 DESCRIPCION DE LA GERENCIA DEL CENTRO DE
INVESTIGACION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

La siguiente informacién que sefiala y especifica el area de pasantia fue
obtenida en la intranet de la empresa CVG FERROMINERA ORINOCO,
C.A.

2.9.1 OBJETIVO DE LA GERENCIA DE CENTRO DE INVESTIGACION
Y GESTION DEL CONOCIMIENTO.

Garantizar la investigacion, desarrollo, resguardo e innovacion del
conocimiento técnico y tecnoldgico en las areas de mineria,
aglomeracion y siderometalurgia, a fin de verificar la factibilidad técnico
econdémica de incorporar reservas adicionales de mineral de hierro de
alta calidad quimica, con el objeto de soportar los procesos y resultados
en base a las estrategias del negocio, dentro del marco de la Ley de
Ciencia, Tecnologia e Innovacion y los lineamientos estratégicos de CVG

Ferrominera Orinoco.

2.9.2 RESPONSABILIDAD DE LA GERENCIA DEL CENTRO DE
INVESTIGACION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

1. Garantizar la realizacion de las investigaciones en el area de

17
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mineria, aglomeracion y siderometalurgia, a fin de fortalecer el

proceso productivo de C.V.G Ferrominera Orinoco.

2. Garantizar el debido cumplimiento y realizacion de las actividades
de laboratorio de proceso y de la Planta Piloto.

3. Garantizar Oportunidad y eficacia en las investigaciones y el
desarrollo de los proyectos, en el area de concentracion de mineral
de hierro, a fin de optimizar los procesos a implementarse en esa

area.

2.10 DESCRIPCION DEL TRABAJO ASIGNADO

La Presente investigacion consiste en realizar la propuesta del disefio de
indicadores de Gestion para la Gerencia del Centro de Investigacion y
Gestidn del Conocimiento de CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A. para
garantizar la optimizacién de los procesos de desarrollo y ademas de dar
cumplimiento a una de las actividades establecidas dentro del plan de
implementacién de la misma, tomando en cuenta para dicha actividad las
normas estipuladas para estandarizar cualquier metodologia empleada en
la empresa, y a su vez estudiando y analizando fuentes donde se pueda
obtener informacion relacionada con la Gerencia, informes de gestion,
minutas, comunicaciones, matriz de responsabilidades. Comprendiendo
que en el estudio de la matriz de responsabilidades estipuladas por la
Gerencia de CVG FERROMINERA ORINOCO, C.A. para poder realizar la
propuesta del disefio de indicadores de gestién, demanda de los

siguientes puntos como parte importante:

e PROPOSITO.
e UNIDADES INVOLUCRADAS.
¢ NORMAS.
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Para realizar toda investigacion es necesario hacer una revisién de
algunos informes o trabajos que se relacionen con el tema que se esta
efectuando, estos se pueden encontrar en, la biblioteca de la Universidad
Nacional Experimental Politécnica Antonio José de Sucre (UNEXPO) vice-
rectorado Puerto Ordaz, en los departamentos que posee CVG
FERROMINERA ORINOCO, C.A. o en alguna biblioteca de otra
institucion. Es necesario efectuar este tipo de observacion, ya que toda
investigacion debe fundamentarse sobre bases tedricas, las cuales se
obtienen de acuerdo a lo que otros investigadores han realizado de tal
manera que se establezcan relaciones entre los trabajos y a su vez sirva
como apoyo, permitiendo reforzar cada uno de los aspectos
fundamentales de dicho trabajo segun, Arias (1958) “Los antecedentes de
la investigacion reflejan los avances y el estado actual del conocimiento
en un area determinada y sirve de modelo o ejemplo para futuras

investigaciones”.

2.11 UTILIDAD DE LOS INDICADORES DE GESTION

Mucha es la informacién que se genera en el dia a dia de una
organizacion cualquiera, en forma de registros, notas, informes y otros
documentos, pero 4 es ésa informacion analizada de forma que sirva a la
direccion de la empresa para anticiparse a problemas, resolver
situaciones no deseadas, tomar decisiones o conocer la evolucion
esperada de cada proceso? Existen diferentes formas de trabajar de
manera organizada para el andlisis de datos, y entre las que considero de

mayor utilidad se encuentran los indicadores de gestion.

Su utilidad es tan importante ya que los indicadores de gestion a través de
datos nos permiten conocer si una o varias actividades que se desarrollan
en la empresa evolucionan de acuerdo a lo que esperamos, para analizar

situaciones o procesos dentro de la organizacion de una empresa y tomar

20



decisiones de acuerdo al estudio realizado y asi determinar como y de
dénde obtener indicadores tenemos que contestar de forma ordenada una
serie de preguntas. La primera es ¢qué quiere la direccidon conocer de un
proceso o de una actividad concreta? ;Podemos obtener informacion de
algun documento? ;Cual es el objetivo de ese indicador? ;Con qué
frecuencia queremos obtener estos datos? Cada semana o cada mes
¢ Quién va a ser el responsable del analisis de esos datos? ;Cudles son
los valores de referencia para analizar ese indicador? Y asi, contestando
estas preguntas de forma correlativa se obtienen diferentes indicadores

que van a servir a la direccién para la toma de decisiones.
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CAPITULO Il

MARCO TEORICO

3.1 INDICADORES

El término "Indicador" en el lenguaje comun, se refiere a datos
esencialmente cuantitativos, que permite darnos cuenta de cémo se
encuentran las cosas en relacion con algun aspecto de la realidad que
nos interesa conocer. Los Indicadores pueden ser medidas, numeros,
hechos, opiniones o percepciones que sefialen condiciones o situaciones

especificas.

Los indicadores deberan reflejarse adecuadamente la naturaleza,
peculiaridades y nexos de los procesos que se originan en la actividad
econdmica — productiva, sus resultados, gastos, entre otros, y
caracterizarse por ser estables y comprensibles, por tanto, no es
suficiente con uno solo de ellos para medir la gestion de la empresa sino
que se impone la necesidad de considerar los sistemas de indicadores, es
decir, un conjunto interrelacionado de ellos que abarque la mayor

cantidad posible de magnitudes a medir.

3.1.1 IMPORTANCIA DE LOS INDICADORES

e Permite medir cambios en esa condicidon o situacion a través del
tiempo.

e Facilitan mirar de cerca los resultados de iniciativas o acciones.
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e Son instrumentos muy importantes para evaluar y dar surgimiento
al proceso de desarrollo. Son instrumentos valiosos para
orientarnos de cdmo se pueden alcanzar mejores resultados en

proyectos de desarrollo.

e Observar el comportamiento de algun sistema.

3.1.2 INDICADORES PARA EVALUAR EL DESEMPENO

Existen tres criterios comuUnmente utilizados en la evaluacion del
desempeino de un sistema, los cuales estan muy relacionados con la

calidad y la productividad: eficiencia, efectividad y eficacia.

3.1.2.1 EFICACIA

Grado en que se logran los objetivos y metas de un plan, es decir, cuanto
de los resultados esperados se alcanzé. La eficacia consiste en
concentrar los esfuerzos de una entidad en las actividades y procesos
que realmente deben llevarse a cabo para el cumplimiento de los

objetivos formulados.

3.1.2.2 EFECTIVIDAD

Este concepto involucra la eficiencia y la eficacia, es decir, el logro de los
resultados programados en el tiempo y con los mas razonables posibles.
Supone hacer lo correcto con gran exactitud y sin ningun desperdicio de

tiempo o dinero.
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3.1.2.3 EFICIENCIA

La eficiencia es la relacion entre el resultado alcanzado y los recursos
utilizados. Es el logro de un objetivo al menor costo unitario posible. En
este caso estamos buscando un uso éptimo de los recursos disponibles

para lograr los objetivos deseados.

Lo que realmente mide la eficiencia es la forma como se manejan los

recursos disponibles para la obtencion de productos o resultados.

Esta relacionada con aspectos internos de la organizacion y no con los

aspectos externos de la misma.

De las anteriores definiciones se puede apreciar que los indicadores de
efectividad y eficacia son susceptibles de ser utilizados para todo tipo de
areas de organizacion, independientemente del caracter de su actividad,
es decir, sean labores comerciales, intelectuales, de produccion, de

control, entre otros.

En cualquier area de organizacion siempre sera posible definir un
resultado esperado (expresado como una meta, una cantidad, una
variacion, un porcentaje, entre otros), un costo estimado y un tiempo
especificado para llevar a cabo la labor que se propone como meta o
tarea. Pues bien, la combinacion de esos elementos, o sea el resultado, al
costo y el tiempo, permiten medir objetivamente el grado de efectividad y
eficacia de una area de organizacion, y hacer comparaciones entre areas

aun disimiles en el contenido de la labor.
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Generalmente se emplean las siguientes formulas y calificaciones para

realizar las evaluaciones: (Ver tabla N° 1)

EFICACIA EFICIENCIA EFECTIVIDAD
Puntaje eficienci
(RA 1{ CA * TA) [ untaje iICIenCIa 1
RA/RE X 100 (RE/CE*TE) Puntaje2eficacia
Maximo puntaje
RANGOS PUgTO RANGOS PUNTOS
0-20% 0
Muy eficiente > 1 5
21 -40% 1 o
La efectividad se
41— 60% 2 expresa en porcentaje
Eficiente = 1 3 (%)
61 -80% 3
81 -90% 4
Ineficiente < 1 1
>91% 5

Tabla N° 1 Indicadores para evaluar el desempeio

Fuente Propia

Donde:

R: Resultados
E: Esperado
C: Costo

A: Alcanzado

T: Tiempo
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3.1.3 NORMALIZACION DE INDICADORES

En primer lugar es necesario definir que es la normalizacion. Segun la
ISO (International Organization for Standarization) la Normalizacién es la
actividad que tiene por objeto establecer, ante problemas reales o
potenciales, disposiciones destinadas a usos comunes y repetidos, con el
fin de obtener un nivel de ordenamiento 6ptimo en un contexto dado, que

puede ser tecnoldgico, politico o econdmico.

La normalizacion persigue fundamentalmente tres objetivos:

e Simplificacién: Se trata de reducir los modelos quedandose

unicamente con los mas necesarios.
e Unificacion: Para permitir la intercambiabilidad a nivel internacional.

e Especificacion: Se persigue evitar errores de identificacion creando

un lenguaje claro y preciso.

Se puede decir, que mediante la normalizaciéon se logra estandarizar la
forma de realizar una determinada actividad, con el fin de mantener

igualdad y orden en todos los ambitos donde se realice dicha actividad.

3.1.4 PRESENTACION DE LOS INDICADORES

Es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que no se
convierta su analisis en un proceso engorroso que en lugar de ahorrar

tiempo ocupe mas de lo necesario. Estos se pueden presentar como:

o Gréficas
e Tablas
e Graficos con seguimiento

e Graficos de control
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3.1.5 ERRORES AL ESTABLECER INDICADORES Y COMO
EVITARLOS (Ver Tabla N° 2)

ERRORES COMO EVITARLOS

Los indicadores de gestion que Focalizarse en los objetivos clave de
miden la actividad en lugar del la organizacion, lo cual mantendra la
desempeno proveen data menos util atencion en las metas esenciales.

y una sobrecarga de informacion.

Focalizacion en metas de corto Los modelos de control de gestion
plazo a expensas de objetivos de ayudan a asegurar la inclusién de
largo plazo, es inconveniente, objetivos de corto y largo plazo.
debido a la presibn por un

desempefio inmediato.

La falta de conocimiento de las Invertir tiempo en desarrollar buenas
medidas de resultados, pueden medidas de resultados, aun cuando
ocasionar que los indicadores de esto no es una tarea facil

gestién sean utilizados

deficientemente.

Demasiados indicadores financieros Los modelos de control de gestidon
comparados con los indicadores pueden utilizarse para establecer un
de calidad, por ejemplo, pueden balance adecuado.

ocasionar un desempefioc no

equilibrado y descuidar areas

esenciales.

La manipulacién de los datos para Los indicadores maliciosos se
mejorar el desempeno, sobre todo pueden reducir estableciendo
cuando la recompensa o el "castigo" indicadores de gestion equilibrados,

verificando la data involucrada en
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dependen de los indicadores. ellos.

Peligro al especificar los datos, Focalizar los indicadores de gestion
porque puede ser interesantes en en los objetivos clave, acabando con
lugar de necesarios. los indicadores de "bonito saberlo”

en vez de los "necesario saber".

Riesgos de medir procesos Focalizarse en los objetivos clave y
de trabajoque son faciles de generar un efecto cascada hacia
controlar, en lugar de aquellos que medidas de mayor valor agregado.

tienen mayor valor potencial.

No comparar actividades similares, La calidad de los datos debe ser alta
lo cual puede ocasionary los principios para  establecer
sentimientos de injusticias y falta de comparaciones deben establecerse
confianza en los indicadores de por consenso.

desempeinio.

Tabla N° 2 Errores al establecer indicadores
Fuente Propia

3.2 GESTION

Gestion es dirigir las acciones que constituyen la puesta en marcha de la
politica general de la empresa, es tomar decisiones orientadas a alcanzar
los objetivos marcados, por otra parte la Gestion de la Produccion es un
conjunto de responsabilidades y de tareas que deben ser satisfechas para
las operaciones propiamente de produccidon sean realizadas respetando
las condiciones de la calidad, de plazo (tiempo) y de costo que se

desprenden de los objetivos y de las estrategias de la empresa.
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Dentro de la empresa, todas las acciones que se desarrollan, todas las
actividades de integracion de los distintos medios de trabajo para obtener
resultados de rentabilidad, puede genéricamente designarse como la
Gestion. Gestion es el uso de los recursos para obtener los productos o
servicios en el marco de la rentabilidad. El objetivo de la Gestién es lograr
la maxima contribucion de los recursos a la obtencion de los

productos/servicios con rentabilidad.

3.2.1 INDICADORES DE GESTION

Los indicadores de gestién son medidas utilizadas para determinar el
éxito de un proyecto o una organizacién. Los indicadores de gestion
suelen establecerse por los lideres del proyecto u organizacién, y son
posteriormente utilizados continuamente a lo largo del ciclo de vida, para

evaluar el desempenio y los resultados.

Los indicadores de gestion suelen estar ligados con resultados
cuantificables, como ventas anuales o reduccibn de costos en

manufactura.

3.2.2 CRITERIOS PARA ESTABLECER INDICADORES DE GESTION

Para que un indicador de gestion sea util y efectivo, tiene que cumplir con
una serie de caracteristicas, entre las que destacan: Relevante (que tenga
que ver con los objetivos estratégicos de la organizacion), Claramente
Definido (que asegure su correcta recopilacion y justa comparacion), Facil
de Comprender y Usar, Comparable (se pueda comparar sus valores
entre organizaciones, y en la misma organizacion a lo largo del tiempo),
Verificable y Costo-Efectivo (que no haya que incurrir en costos excesivos

para obtenerlo).
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Los indicadores de gestion tienen la finalidad de guiar y controlar el
desempeno objetivo y comportamental requerido para el logro de las

estrategias organizacionales.

¢Por qué medir y para qué?

Si no se mide lo que se hace, no se puede controlar y si no se puede

controlar, no se puede dirigir y si no se puede dirigir no se puede mejorar.

A partir de las ultimas décadas del siglo XX, las empresas estan
experimentando un proceso de cambios revolucionarios, pasando de una
situacion de proteccion regulada a entornos abiertos altamente
competitivos. Esta situacion, de transformaciones constantes del
ambiente de negocio hace necesario que las empresas, para mantener e
incrementar su participacion de mercado en estas condiciones, deban
tener claro la forma de cémo analizar y evaluar los procesos de su
negocio, es decir deben tener claro su sistema de medicion de

desempeiio.

La medicion del desempefio puede ser definida generalmente, como una
serie de acciones orientadas a medir, evaluar, ajustar y regular las

actividades de una empresa.
Entonces, ¢ Por qué medir?
e Por qué la empresa debe tomar decisiones.

e Por qué se necesita conocer la eficiencia de las empresas (caso
contrario, se marcha "a ciegas", tomando decisiones sobre

suposiciones o intuiciones).

o Por qué se requiere saber si se esta en el camino correcto o no en

cada area.

e Por qué se necesita mejorar en cada area de la empresa,

principalmente en aquellos puntos donde se esta mas débil.
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Por qué se requiere saber, en lo posible, en tiempo real, que pasa

en la empresa (eficiencia o ineficiencia)

¢ Para qué medir?

Para poder interpretar lo que esta ocurriendo.

Para tomar medidas cuando las variables se salen de los limites

establecidos.

Para definir la necesidad de introducir cambios y/o mejoras y poder

evaluar sus consecuencias en el menor tiempo posible.

Para analizar la tendencia historica y apreciar la productividad a

través del tiempo.

Para establecer la relacion entre productividad y rentabilidad.
Para direccionar o re-direccionar planes financieros.

Para relacionar la productividad con el nivel salarial.

Para medir la situacion de riesgo de la empresa.

Para proporcionar las bases del desarrollo estratégico y de la

mejora focalizada.

3.2.3 VENTAJAS DE REGISTRAR LOS INDICADORES DE GESTION

1. Para el Equipo de Trabajo:

Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras y
generar un proceso de mejoramiento continuo que haga que su

proceso sea lider.

Estimar y promover el trabajo en equipo.
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Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del

equipo dentro de la organizacion.

Generar un proceso de innovacién y enriquecimiento del trabajo

diario.

Para el Negocio y Actividades:

Impulsar la eficiencia, eficacia y productividad de las actividades de

cada uno de los negocios.

Disponer de una herramienta de informacién sobre la gestion del
negocio, para determinar que también se estan logrando los

objetivos propuestos.

Identificar oportunidades de mejoramiento en actividades que por

su comportamiento requisen reforzar o reorientar esfuerzos.

Identificar fortalezas en las diversas actividades, que pueden ser

utilizadas para reforzar comportamientos positivos.

Contar con informaciéon que permita priorizar actividades basados
en la necesidad de cumplimiento de objetivos a corto, mediano y

largo plazo.

Para la Organizacion:

Disponer de informacion corporativa, que permita contar con
parametros para establecer prioridades de acuerdo con los factores
criticos de éxito y las necesidades y expectativas de los clientes de

la organizacién.
Establecer una gerencia basada en datos y hechos.

Evaluar y visualizar periddicamente el comportamiento de las
actividades claves de la organizacion y la gestion general de la

empresa con respecto al cumplimiento de su mision y objetivos.

Reorientar politicas y estrategias, con respecto a la gestion de la
organizacion.
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3.3 DISENO Y CONSTRUCCION DE INDICADORES

Génesis de los indicadores de gestion en la organizacion:

1. Los derivados de un plan estratégico: Se establecen desde el nivel
estratégico del negocio, hacia los departamentos; generalmente
son indicadores que se asocian con los objetivos o proyectos.

2. Indicador de gestidon para un area derivados del drea misma: Son
los considerados tipicos o normales para los departamentos y se
asocian con los indicadores derivados del plan estratégico como es
aumentar la productividad, mejorar la calidad, mejorar el bienestar
de los trabajadores, aumentar las ventas, todos estos exigen de
cada departamento que sus factores claves de éxito tendra ahora
niveles mas exigentes en cuanto a su rango de gestion se refiere.
Los indicadores para un area tienen su base en los procesos en los
cuales ella interviene, y tiene que ver con procesos, estructura,

desempeno y clientes. (Ver figura N° 6)

DESEMPERNO \\\\\
N
ENTRADAS FUNCIONES | PROCESOS
SALIDAS
ESTRUCTURA —
@
| CLIENTES |

N 4

Figura N° 6 DISENO Y CONSTRUCCION DE INDICADORES

Fuente www.monografias.com/trabajos55/indicadores-de-
gestion/indicadores-de-gestion:shtml

e Funciones: La funcion del area es, en resumen, la razén de ser. Es
el fundamento del area y constituye la guia primordial para
comprender el papel del area en la gestion global de Ia
organizacion.
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e Procesos: muestran la manera como el area transforma las
entradas (datos, informacion, materiales, mano de obra, energia,
capital y otros recursos) en salidas (resultados, conocimientos,
productos y servicios utiles), los puntos de contacto con los
clientes, la interaccién entre los elementos o0 sub componentes del
area.

e Estructura: mas que el organigrama del area, presenta la forma
como estan alineados los elementos que la componen para operar.

e Desempefo: Es la relacidon que existe entre lo que se entrega al
area, con lo que se produce y lo que se espera que esta entregue.

e Clientes: Las salidas o productos del area, bien sean bienes,
servicios 0 ambos, son para alguien, ya un cliente interno o
externo, ya que los clientes tienen unas necesidades vy

expectativas respecto de lo que reciben del area.

3.31 METODOLOGIA PARA LA CONSTRUCCION DE LOS
INDICADORES

Toda propuesta de trabajo requiere del establecimiento de una
metodologia que ayude a sistematizar el trabajo y que aporte los puntos
clave para desarrollar con éxito los objetivos que se persiguen. Por este
motivo, en este apartado analizamos la metodologia necesaria para la
construccion eficaz de wuna bateria de indicadores. Asimismo,
el procedimiento debe alcanzar el maximo consenso entre todos los
miembros de la organizacion y la terminologia utilizada debe ser
comprensible y aceptada por dicho conjunto. En otras palabras, la
informacion que del sistema se derive no puede presentar ninguna
confusion que lleve a interpretaciones equivocas entre los distintos

niveles organizativos.
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Para la elaboracion de indicadores hace falta una reflexion profunda de la

organizacién que dé lugar a la formulacion de las siguientes preguntas:

1.

Con esto se pretende que la organizacion describa sus actividades
principales, de tal forma que, con la ayuda, a ser posible, de una
plantilla con el fin de tenerlas inventariadas con la descripcién del

resultado que se pretende obtener mediante su ejecucion.
¢ Qué se hace?

A continuacion debe realizarse la seleccion de aquellas actividades
que se consideren prioritarias. Para ello se trata de establecer una
relacion valorada (por ejemplo, de 0 a 10) segun el criterio que se
establezca, que permita priorizar todas las actividades. En esta
reflexibon puede incluirse una columna en la que conste el
porcentaje de tiempo dedicado por el personal de la organizacion
en cada actividad, dado que resulta recomendable centrarse en las

tareas que consuman la mayor parte del esfuerzo de la plantilla.
¢ Qué se desea medir?

Una vez descritas y valoradas las actividades se deben seleccionar
los destinatarios de la informacion, ya que los indicadores diferiran

sustancialmente en funcién de quién los ha de utilizar.

¢ Quién utilizara la informacién?

En esta fase de la reflexién debe precisarse la periodicidad con la
que se desea obtener la informacion. Dependiendo del tipo de
actividad y del destinatario de la informacion, los indicadores

habran de tener una u otra frecuencia temporal en cuanto a su

presentacion.
¢ Cada cuanto tiempo?

¢,Con qué o quién se compara?
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Finalmente, deben establecerse referentes respecto a su estructura,
proceso o resultado, que pueden ser tanto internos a la organizacion,

como externos a la misma y que serviran para efectuar comparaciones.

En el proceso de formulacién de los indicadores se identifican asimismo
los factores-clave del éxito, que son las capacidades controlables por la
organizaciéon en las que ésta debe sobresalir para alcanzar los objetivos:
capacidad de conseguir satisfaccion de los usuarios, la capacidad para
producir servicios de calidad, la capacidad para realizar entregas rapidas

y fiables, y la capacidad para aprender.

A su vez, cabe remarcar que los indicadores se estructuran, en general,
entorno a las cuatro perspectivas clave de una organizacién publica:
perspectiva de los usuarios, perspectiva de los resultados econdémico-
financieros, perspectiva de los procesos internos y perspectiva de los

empleados.

La metodologia general para el establecimiento de indicadores de gestion,

se muestra a continuacion:
A- Contar con objetivos y estrategias (planificacion)

Es fundamental contar con objetivos claros, precisos, cuantificados y
tener establecidas las estrategias que se emplearan para Lograr los
objetivos. Ellos nos dan el punto de llegada, las caracteristicas del

resultado que se espera.

Se entiende por cuantificar un objetivo o estrategia la accion de asociarle

patrones que permitan hacerla verificable.
Estos patrones son:

e Atributo: Es el que identifica la meta.

e Escala: Corresponde a las unidades de medida en que se
especificara la meta.

e Status: Es el valor actual de la escala, el punto de partida.

e Umbral: Es el valor de la escala que se desea alcanzar.
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Horizonte: Hace referencia al periodo en el cual se espera alcanzar
el umbral.

Fecha Iniciacion: Cuando se inicia el horizonte.

Fecha Terminacién: Finalizacion de lapso programado para el logro
de la meta.

Responsable: Persona que tendra a su cargo la ejecucién de la

estrategia o logro de la meta.

B- Identificar factores criticos de éxito

Son aquellos aspectos que son necesarios mantener bajo control para

lograr el éxito de la gestidn, el proceso o labor que se pretende adelantar.

Concepcion

Monitoreo

Evaluacion final de la gestiéon

C. Establecer indicadores para cada factor critico de éxito

Por ejemplo:

Mivel de aprobacion de pruebas

Total personas que aprobaron pruebas
Total de personas capacitadas

Este indicador mide el grado en el cual las personas captaron y

aprendieron los conceptos tedricos y las metodologias impartidas en la

capacitacion.

D- Determinar, para cada indicador, estado, umbral y rango de gestion

Es necesario determinar para cada indicador, estado, umbral y rango de

gestion:

Estado: Valor inicial o actual del indicador.
Umbral: Es el valor del indicador que se requiere lograr o mantener.
Rango de gestion: Es el espacio comprendido entre

los valores minimo y maximo que el indicador puede tomar.

E- Disenar la medicion
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Consiste en determinar las fuentes de informacién, frecuencia de
medicion, presentaciéon de la informacion, asignar responsables de la

recoleccién, tabulacion, analisis y presentacion de la informacién.
F- Determinar y asignar recursos

e La medicion se incluye e integra al desarrollo del trabajo, sea
realizada por quien ejecuta el trabajo y esta persona sea el primer
usuario y beneficiario de la informacion. Este acompanamiento es
temporal y tiene como fin apoyar la creacion y consolidacion de la

cultura de la medicién y el autocontrol.

e Los recursos que se empleen en la medicién deben ser parte de los

recursos que emplean en el desarrollo del trabajo o del proceso.
G- Medir, aprobar y ajustar el sistema de indicadores de gestién.

e Pertinencia del indicador.

e Valores y rangos establecidos.

e Fuentes de informacién seleccionadas.

e Proceso de toma y presentacion de la informacion.
e Frecuencia en la toma de la informacion.

e Destinatario de la informacion.

H- Estandarizar y formalizar

Es el proceso de especificaciéon completa, documentacion, divulgacion e
inclusion entre los sistemas de operacion del negocio de los indicadores
de gestion. Es durante esta fase que se desarrollan y quedan definidos y

formalizados los manuales de indicadores de gestién del negocio.
I- Mantener y mejorar continuamente

Lo unico constante es el cambio y esto genera una dinamica muy especial
en los sectores y en las organizaciones, el sistema de indicadores de
gestion debe ser revisado a la par con los objetivos, estrategias y

procesos de las empresas.
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Hacer mantenimiento al sistema es basicamente, darle continuidad
operativa y efectuar los ajustes que se deriven del permanente monitoreo

del sistema de la empresa y de su entorno.

Mejorar continuamente significa incrementar el valor que el sistema de
indicadores de gestion agrega a las personas usuarias; es hacerlo cada

vez mas preciso, agil, oportuno, confiable y sencillo.

3.4 Distribucion Normal

Se llama distribuciéon de Gauss o distribucion gaussiana, a una de
las distribuciones de probabilidad de variable continua que con mas

frecuencia aparece en fendmenos reales.

La grafica de su funcion de densidad tiene una forma acampanada y es
simétrica respecto de un determinado parametro. Esta curva se conoce

como campana de Gauss.

La importancia de esta distribucion radica en que permite modelar
numerosos fendmenos naturales, sociales y psicolégicos. Mientras que
los mecanismos que subyacen a gran parte de este tipo de fendémenos
son desconocidos, por la enorme cantidad de variables incontrolables que
en ellos intervienen, el uso del modelo normal puede justificarse
asumiendo que cada observacion se obtiene como la suma de unas

pocas causas independientes.

De hecho, la estadistica es un modelo matematico que sblo permite
describir un fenémeno, sin explicacién alguna. Para la explicacion causal
es preciso el disefio experimental, de ahi que al uso de la estadistica en

psicologia y sociologia sea conocido como método correlacional.

La distribucion normal también es importante por su relacién con la
estimacion por minimos cuadrados, uno de los métodos de estimacion

mas simples y antiguos.
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Algunos ejemplos de variables asociadas a fenomenos naturales que

siguen el modelo de la normal son:

e Caracteres morfolégicos de individuos como la estatura;
e Caracteres fisiologicos como el efecto de un farmaco;

e Caracteres sociolégicos como el consumo de cierto producto por

un mismo grupo de individuos;
e Caracteres psicoldgicos como el cociente intelectual;
¢ Nivel de ruido en telecomunicaciones;

o Errores cometidos al medir ciertas magnitudes; etc.

Propiedades
Algunas propiedades de la distribucion normal son:

1. Es simétrica respecto de su media, y; (Ver Grafica N°7)

=8 =l =-ls u I ¥

Figura N° 7 Curva de la Distribucion Normal

Fuente
http://les.wikipedia.org/wiki/Distribuci%C3%B3n_normal

2. Distribucién de probabilidad alrededor de la media en una
distribucion N(u, o).La moda y la mediana son ambas iguales a la
media, y;

3. Los puntos de inflexion de la curva se dan para x =py-0y X
=u+o.

4. SiX~ N(u, 0®) yayb sonnimeros reales, entonces (aX +b) ~
N(ap+b, a’c?).
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5.SiX~ N(uwod) eY~ N(u,0,°) son variables aleatorias
normales independientes, entonces:

e Su suma estd normalmente distribuida conU=X+Y ~
N(ux + Wy, 0:° + 0,°) (demostracién). Reciprocamente, si dos
variables aleatorias independientes tienen una suma
normalmente distribuida, deben ser normales (Teorema de
Cramer).

e Su diferencia esta normalmente distribuida con

V=X=Y~Npgy —py.ox +051,

e Si las varianzas de X e Y son iguales, entonces Uy V son
independientes entre si.

e La divergencia de Kullback-Leibler,

DY) = § (s (2] + 2 4 Lol _y),

6.5i X~N0,6% e Y~N003)

Son variables aleatorias independientes normalmente distribuidas,
entonces:

e Su producto XY sigue una distribucién con densidad p dada por

pla) = — Ku( 12 )

Ty Ty Fy Ty

Donde Kj es una funcién de Bessel modificada de segundo tipo.
e Su cociente sigue una distribucion de Cauchy con

X/ Y~Cauchy(0,0x/ oy). De este modo la distribucién de

Cauchy es un tipo especial de distribucidon cociente.

7. Si X1....:%% son variables normales estandar independientes,
entonces Xi +- +X = Sigue una distribucidn x? con n grados de
libertad.

8. Si &1..::14n son variables normales estandar independientes,
entonces la media muestral A= (X1 4 F Xodim y la varianza
muestral & = {iXy = X¥ 4+ +{Xs = T¥¥n - 11 son
independientes. Esta propiedad caracteriza a las distribuciones
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normales y contribuye a explicar por qué eltest-F no es robusto
respecto a la no-normalidad).

En cuanto a la Matriz de responsabilidades a fin de obtener una vision
global respecto a los avances de las metas desde el punto de vista
metodoldgico, donde se aplica la matriz de ponderaciones a los objetivos
de la gestidon asi como la escala de valor aplicado segun la técnica de
semaforizacion se mantiene el criterio de la ponderacion utilizada en la
empresa para medir el resultado de los objetivos estratégicos, la cual se
basa en la siguiente propiedad de la distribucion normal:

Distribucidn de probabilidad en un entorno de la media:

e En el intervalo [u-0,u+0] se encuentra comprendida,
aproximadamente, el 68,26% de la distribucion;

e Enelintervalo [u - 20, y + 20] se encuentra, aproximadamente, el
95,44% de la distribucion;

e Por su parte, en el intervalo [u-30,u+ 30] se encuentra
comprendida, aproximadamente, el 99,74% de la distribucién.
Estas propiedades son de gran utilidad para el establecimiento
de intervalos de confianza. Por otra parte, el hecho de que
practicamente la totalidad de la distribucion se encuentre a tres
desviaciones tipicas de la media justifica los limites de las tablas
empleadas habitualmente en la normal estandar.

Donde el valor de desempefio que Ferrominera Orinoco c.a utiliza es el
intervalo [y - 20, u + 20] que se encuentra, aproximadamente, el 95,44%
de la distribucion, redondeandolo a un 96% para medir de manera eficaz
los resultados de los objetivos estratégicos.
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CAPITULO IV

MARCO METODOLOGICO

4.1 DISENO DE LA INVESTIGACION

Esta investigacion tiene como propdsito, realizar una propuesta de un
disefio de indicadores de gestion requerido por la Gerencia de Centro de
Investigacion y Gestion del Conocimiento de C.V.G Ferrominera Orinoco
que permita medir, comparar y evaluar el comportamiento de la gestion
siendo eficaces y oportunos. Por ello, la investigacion es tratada como
una propuesta de disefio no experimental, porque estudia los hechos tal y
como se presentan en su contexto natural, sin alterar o influenciar

ninguna de las variables.

4.2 TIPO DE INVESTIGACION

La investigacion presenta varios enfoques de acuerdo a sus

caracteristicas, lograndose definir segun los siguientes tipos:
Segun el nivel de profundidad:

¢ Investigacion Descriptiva, ya que se busca describir e identificar
informes de gestion, minutas de Ferrominera, a modo de exponer

la situacion actual de los mismos.

Se considera de tipo evaluativo ya que se busca establecer una propuesta

de disefio de indicadores de gestion.
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Informacion Documental del archivo existente, tanto en archivos

como fisico.

Segun la estrategia:

Investigacion de Campo, ya que se tiene contacto directo con el
personal de la Gerencia del Centro de Investigacién y Gestion de
Conocimiento y los datos son propios de los informes de gestion,
ademas de verificar la matriz de responsabilidades mediante la
observacién directa. La estrategia es fundamentada en el analisis
de una propuesta de un indicador de gestion proveniente de
normas basicas que a través de datos nos permitan conocer si una
o varias actividades que se desarrollan en la empresa evolucionan
de acuerdo a lo que esperamos, para analizar situaciones o
procesos dentro de la organizacion de la empresa y tomar
decisiones de acuerdo al estudio realizado y asi determinar como y
de donde obtener indicadores con el objetivo de obtener mayor

informacion para garantizar la investigacion.

Segun la duracion:

Investigacion transaccional, dado que el estudio se realiza en un

periodo de tiempo determinado, no mayor de 4 meses.

4.3 POBLACION Y MUESTRA

La poblacion se refiere al objeto de la investigacion siendo el centro de la

misma, y de ella se extrae la informacidon requerida para el estudio

respectivo, es decir el conjunto de datos; que siendo sometidos al estudio,

poseen caracteristicas comunes para proporcionar los mismos. En el

actual estudio, la poblacion esta integrada por los informes de gestion,

minutas, matriz de responsabilidades, entre otros, que se presenta en la
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Gerencia del C.I.G.C de la empresa C.V.G Ferrominera Orinoco y la

muestra por los informes de gestion del periodo comprendido entre (los

meses de marzo, abril y mayo) de 2011.

4.4 TECNICAS E INSTRUMENTOS DE RECOLECCION DE DATOS

Para la recoleccion de datos, se adoptaron ciertas técnicas:

Entrevistas no estructuradas, para facilitar la obtencion de
informacion, opiniones, referencias y conocimientos técnicos,
donde se interrogaron al personal encargado del sistema,
obteniendo como resultado la informacién actualizada, precisa y

detallada de los informes de gestion.

Se realiza una observacion directa de los informes de gestion de la
Gerencia de C.I.G.C donde se manejo toda la informacion referente

al seguimiento y cumplimiento de actividades.

Referencia Bibliografica, estos comprenden la revisiéon bibliografica
realizada con el objeto de obtener los conceptos béasicos que
sirvieron de fundamento tedrico para el desarrollo de este estudio.
Se analizaron todas las fuentes de informaciéon posible como:
matriz de responsabilidades, minutas, publicaciones en Intranet,

relacionados a los indicadores de gestion.

Instrumentos de recolecciéon de datos:

Los instrumentos que se utilizaron para el desarrollo de la investigacion

son los siguientes:

Recursos Fisicos

Microsoft Excel: utilizado para la recopilacion de la informacion de

datos de la matriz de responsabilidades. Ademas, se permitid
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realizar un analisis del comportamiento de los datos lo cual
conllevaria a la determinacion de la propuesta de disefio de
indicadores.

e Microsoft Word: Utilizado para la trascripcion de la informacién
necesaria en el estudio.

e Lapices, boligrafo, borrador.

e Carpetas y hojas.

e Pendriver.

e Impresora.

e Informes de gestion.

Recurso Humano
e Un (1) Asesor Académico
e Un (1) Asesor Industrial
e Jefe de Departamento de Gestion del Conocimiento.
o Jefe de Departamento de Investigaciones Aplicadas.
o Jefe de Departamento de Laboratorios Tecnoldgicos.
e Jefe de Departamento de Planificacién y Control.

e Responsable de cada informe de gestion.

4.5 ANALISIS DE LA INFORMACION

Una vez obtenidos los datos e informacion que se requiere, se procedié a

realizar el analisis de la misma, de acuerdo a los objetivos planteados.

4.5.1 PROCEDIMIENTO DE LA INVESTIGACION

Para realizar la investigacién y cumplir con los objetivos, se realizaron los

siguientes pasos:
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. Charlas de induccién, donde se conoci6é los riesgos laborales
existentes, las normas de seguridad y la politica de calidad que
tiene la empresa

. Obtencién y revision de informes anteriores relacionados a los
indicadores de gestion.

. Conocimiento de los departamentos que forman parte de la
Gerencia del C.1.G.C, lo que permitié estar en contacto directo con
el personal de trabajo, obteniéndose una mejor visualizacion de la
situacion actual, y de esta manera tener una perspectiva del
problema que existe en el seguimiento y cumplimiento de las
actividades y recopilar toda la informacion acerca de esta.

. Revision de la bibliografia relacionada con el tema para la
realizacion del marco tedrico.

. Realizar el diagnéstico de la situacion actual de la estructura de la
matriz de responsabilidad de la Gerencia de C.I.G.C.

. Establecer la propuesta para el disefio y calcular los indicadores de
gestion para la Gerencia mediante un analisis del comportamiento
de los datos en el periodo de estudio conllevaria a la determinacion
de la eficacia de los objetivos y estrategias planteados.

. Disefar la propuesta del modelo de indicador de gestion que
permita clasificar y determinar la eficiencia asociados a la gerencia
de C.I.G.C durante el periodo en estudio (Abril, mayo, junio de
2011).

. Determinar el valor de los indicadores para observar el
comportamiento.

. Elaboracién de la presentacion de los resultados.
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CAPITULO V

SITUACION ACTUAL

En este capitulo se presenta una descripcion general de la Gerencia
donde se realizo el estudio, definiendo la descripcion del proceso y la

situacion presente de la misma.

5.1 DESCRIPCION DE LA GERENCIA DEL CENTRO DEL
INVESTIGACION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

En este capitulo se describe la situacion actual de la Gerencia del Centro
de Investigacion y Gestion del Conocimiento la cual tiene cuatro
departamentos: Investigaciones Aplicadas, Gestion de Conocimiento,

Laboratorio Tecnolégico y Planificacién y Control.

La Gerencia se encarga de garantizar la investigacién, desarrollo,
resguardo e innovacion del conocimiento técnico y tecnolégico en las
areas de mineria, aglomeracion y siderometalurgia, a fin de verificar la
factibilidad técnico econdémica de incorporar reservas adicionales de
mineral de hierro de alta calidad quimica, con el objeto de soportar los
procesos Yy resultados en base a las estrategias del negocio para ello la
Gerencia no cuentan con un disefio de indicadores de gestidon que permita
realizar seguimiento, medicion, analisis y mejora de los procesos que
ejecutan, con la finalidad de lograr los objetivos planteados, esta posee
una matriz de responsabilidades, minutas, comunicaciones e informes de

seguimiento semanales. La propuesta de dicho disefio de indicadores de

48



gestion se hara para optimizar el proceso, hacer seguimiento, control y

evaluacion simultaneamente en todas las areas y de manera objetiva.

La Gerencia del C.I.G.C garantiza la investigacion, desarrollo, resguardo
e innovacion mediante un seguimiento a través de informes de Gestion
mensual, el propdsito del presente informe es proporcionar informacién de
la Gerencia y en vista de no haberse elaborado informes de gestion en
periodos anteriores, se procede a partir de este ano en el mes de abril con
la entrega mensual de dicha informacién para darle cumplimiento a los

lineamientos de la Gerencia General.

En cuanto a la Matriz de responsabilidades a fin de obtener una vision
global respecto a los avances de las metas desde el punto de vista
metodoldgico, se aplica la matriz de ponderaciones a los objetivos de la
gestion asi como la escala de valor aplicado segun la técnica de

semaforizacion, como se muestra la siguiente tabla, (Ver tabla N° 3)

° 1 Rang

PR

Tabla N 0s de Desempeno
R el ; R
Vetor ¢flof Categoda | Atdbuto
< B0% Alerta
= 80% < Oh% Precaucion
= 06% Equilibrio

Tabla N° 3 Rangos de Desempeio

Fuente: Portal Intranet Corporativo

Los responsables de las actividades listadas en la matriz de
responsabilidades de la Gerencia del C.1.G.C, deben ser enviadas una
vez a la semana toda la informacion generada de la misma como son
cronogramas, avances, minutas de reuniones realizadas donde se
especifican los objetivos, las decisiones, los responsables, la fecha en
que debe iniciar y finalizar dichos objetivos, los informes técnicos,

presentaciones, variaciones, entre otros, al departamento de Planificaciéon
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y Control y también al responsable que prepara el informe de Gestion

mensual.

La mejora continua de la gestion hay que planificarla, ejecutarla, medirla y
evaluarla. De esta manera sabremos si el resultado de ésta, ha superado

el valor planificado. (Ver Figura N° 8)

ORGANIGRAMA DE LA GERENCIA DEL CENTRO DE
INVESTIGACION Y GESTION DEL CONOCIMIENTO

PRESIDENCIA COPIA

GERENCIA GENERAL DE INGENIERIA Y PROYECTOS

I NO CONTROLADA

GESTION DEL CONOCIMIENTO

CENTRO DE INVESTIGACION ¥ I

DEPARTAMENTO
PLANIFICACION ¥
CONTROL

DEPARTAMENTO DE

DEPARTAMENTO DEPARTAMENTO
LABORATOR

ORIOS INVESTIGACIONES GESTION DEL
TECNOLOGICOS APLICADAS CONOCIMIENTO
SECCION DE PROCESOS UNICAD DE SECCION DE APOYO
TECNOLOGICOS TECNOLOGIA MINERA TECNICO DE

INVESTIGACION

UNIDAD DE TECNOLOGIA
SECCION DE DE AGLOMERACION

MANTENIMIENTO DE
PLANTA

SECCION
ADMINIS TRACION DEL
CONOCIMIENTO

UNIDAD DE TECHOLOGIA
SIDEROMETALURGIA

Figura N° 8 Organigrama de la Gerencia del Centro de Investigacién y
Gestion del Conocimiento.

Fuente Portal Intranet Corporativo.
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CAPITULO VI

RESULTADOS

En este capitulo se presentara la propuesta de los Indicadores de Gestion

para la Gerencia del Centro de Investigacién y Gestién del Conocimiento.

6.1 METODOLOGIA PARA PROPONER Y DISENAR INDICADORES DE
GESTION EN FERROMINERA ORINOCO.

En FERROMINERA ORINOCO se puede establecer una metodologia
para la formulacion de indicadores de gestion con la finalidad de
estandarizar para todas las unidades la manera de realizar esta actividad.
Es por ello que es necesario conocer dicha metodologia para poder llevar
a cabo la propuesta del disefio de los indicadores de gestion de la

Gerencia del Centro de Investigaciéon y Gestidn del Conocimiento.

La metodologia para la propuesta del disefio de indicadores de gestion,

consta de cinco (5) pasos, los cuales son:

e Paso 1: Revision del diagrama de Caracterizacion de la Unidad.

e Paso 2: Identificar parametros o variables esenciales de medicién

de los procesos de la unidad o el Sistema.

e Paso 3: Identificacion de parametros o variables esenciales de

medicion del producto o servicio de la unidad o el Sistema.
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e Paso 4: Relacionar parametros de medicion de productos,

Servicios 0 procesos.

e Paso 5: Normalizacidon de los Indicadores a través de los siete

puntos del Indicador.

La revision del diagrama de caracterizacién permitira tener una vision mas
amplia y conocer un poco mas acerca de la gestion de la Gerencia del
Centro de Investigaciéon y Gestion del Conocimiento. Por otro lado, Los
parametros o variables esenciales de medicién tanto del proceso como
del producto o servicio, son aquellos aspectos que son necesarios
mantener bajo control para lograr el éxito de la gestion o procesos de una

unidad.

Cabe destacar que para realizar la normalizacion del indicador, existen
una serie de pasos llamados metodologia de los siete (7) puntos, los

cuales son los siguientes:

1. Definiciéon y Calculo del Indicador

La Definicién y calculo consta de las siguientes partes:

e Titulo del Indicador: Se refiere al nombre del indicador.

¢ Definiciéon Conceptual: Describe el significado o lo que expresa el
indicador y la relacion de las variables que lo conforman. En este
punto es importante senalar el alcance del indicador o lo que va a

considerar para su calculo.

e Expresion Matematica: Es la féormula para calcular el indicador, de
igual manera el significado o definicion de cada una de las

variables que la conforman.
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e Variables del Indicador: se refiere a la identificacion de las
variables de la ecuacién del indicador y las unidades en que se

expresan.

¢ Unidad de Medida: Representa la unidad en la cual sera medido el
indicador, como por ejemplo; porcentaje, valor absoluto o puntual,

promedio porcentual, promedio de valores puntuales, entre otros.

2. Objetivo

El objetivo debe expresar el qué se busca, como y para qué queremos
generar el indicador seleccionado. Expresa el lineamiento politico, la
mejora que se busca y el sentido de esa mejora (maximizar, minimizar,

eliminar, otros).

3. Niveles de Referencia y responsabilidad

El acto de medir se realiza a través de una comparacién y esta no es
posible si no se cuenta con una referencia contra la cual contrastar el
valor de un indicador. Existen diversos niveles de referencia:

e Historico.

e Estandar (medicion del trabajo).

e Requerimiento de los usuarios.

e Competencia.

e Técnicas de consenso.

¢ Planificado.

Nivel Histérico
El nivel de referencia historico se determina a partir del andlisis que se
haga de la serie de tiempo de un indicador, da la manera como ha variado

en el tiempo.
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Nivel Estandar

Se calcula utilizando las técnicas de estudio de métodos y de medicion
del trabajo. En general el estandar nos sefiala el potencial de un sistema
determinado vale decir, unos equipos, insumos y mano de obra dada, con
unos meétodos de trabajo dados en unas instalaciones dadas, etc.
Representa el mejor valor. En tal sentido, representa el valor lograble si

hacemos "bien" nuestras tareas.

Nivel de Requerimientos de los Usuarios

Para su calculo, hay que hacer un detallado estudio de las necesidades
que el usuario requiere del producto. ¢ Por qué compra nuestro producto?
¢, Cuales son sus expectativas?, ;Por qué compraria el nuestro y no el de
la competencia?, La utilizaciéon de los requerimientos del cliente como
nivel de referencia, nos sefialan las pautas inmediatas de la mejora en
caso que estemos deficientes. En el caso de que las cumplamos
holgadamente nos pueden llevar a reorientar acciones frente a la
competencia (por ejemplo, Normalizacion Nacional) o a redefinir politicas

de precios, 0 a incursionar en mercados mas exigentes y atractivos.

Nivel de la Competencia

Para abordar el uso de niveles de referencia provenientes de la
competencia, los dividiremos en dos grupos: aquellos que se refieren al
producto final (calidad, entrega, premios) y aquellos que se refieren al
proceso (rendimiento de insumos, productividad total y parciales, costos,

tiempo de procesamientos, reinversiones inventarios, etc.).

El uso del primer grupo de indicadores es un imperativo del mercado, el
cliente optara por la mejor combinacion de caracteristicas en la gama de
productos que le estan ofreciendo. De ahi que debe considerarse
ineludible compararse con el mejor de la competencia, si se quiere

asegurar la permanencia en el mercado. Esta perspectiva exige un
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permanente afinamiento de las estrategias del mercadeo y ventas, a fin

de asegurar las ventajas competitivas que se vayan logrando.

Nivel Planificado

Hemos visto diversos niveles de referencia con métodos de calculos
cientificos, los cuales tienen utilidad para establecer responsabilidad para
mejorar a diferentes niveles, o para tipificar las causas particulares. Entre
cada nivel habra mayores o menores desviaciones a ser gerenciadas a
través de un plan de acciones especificas, por ello entre cada nivel
tendremos niveles de referencia planificados, que no son otra cosa que

los niveles-meta que podemos y debemos alcanzar en el futuro inmediato.

Técnicas de Consenso

Cuando no se cuenta con sistemas de informacion que den cuenta de los
valores histéricos de un indicador, ni se cuenta con estudios de Ingenieria
Industrial para sacar valores estdndar; o de mercadeo para obtener
requerimientos del usuario o estudios sobre la competencia, una forma
rapida de obtener los niveles de referencia es acudiendo a la experiencia

acumulada del grupo involucrado.

Dependiendo del indicador, se determina cual o cuales seran los niveles
de referencia del mismo. En la normalizacién del indicador, este paso se

resume en la siguiente tabla: (Ver tabla N° 4)

TIPO METODO DE VALOR RESPONSABLE
CALCULO
Historico
Planificado

Tabla N° 4 Normalizacion del indicador
Fuente Propia
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En donde:

Método de Calculo: En esta columna se explica como se obtiene el valor

de referencia respectivo.

Valor: Sefala el valor o expresion comparativa resultante del método de

calculo.

Responsable: Se refiere al nombre del cargo, responsable de la

definicion y determinacién del nivel de referencia respectivo.

4. Consideraciones de Gestion

Rango de desempeiio

En este punto es importante considerar los siguientes elementos para
establecer los rangos de desempefio en las diferentes condiciones

(Equilibrio, precaucion y alerta):

Se define un indicador en Equilibrio (VERDE), cuando esta en o sobre la

meta o valor deseado.

Se define un indicador en Precaucién (AMARILLO), cuando toma un valor
en el rango minimo de la meta (entre el valor deseado y valor minimo
establecido) o tiene una tendencia a la desmejora del indicador sin tomar
un valor por debajo de la meta. En este caso estamos cumpliendo con las

especificaciones.
Se define un indicador Alerta (ROJO), cuando el valor del indicador esta

por debajo de la meta o de las especificaciones establecidas. En este

caso dejamos de cumplir con la meta establecida
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Periodicidad e Intensidad

En este punto se definen todos los puntos de informacion, control, y
analisis, asi como también, la frecuencia de reporte y revision del

indicador (semanal, mensual, anual).

Los puntos de informacion son reportes que utilizando semaforos en
cédigo de colores basados en el valor y tendencia del indicador, informa a
todas las personas que lo analizan qué indicadores y en qué area no

tienen un comportamiento adecuado con lo planificado.

El punto de control detalla las desviaciones en el comportamiento del
indicador, los ajustes realizados, los prondsticos y proximos pasos a

ejecutar.

El Punto de Analisis detalla las causas que afectaron el indicador y en
forma genérica presenta la variacion del indicador (Grafico de los ultimos
datos, causas de la variacién y las acciones a tomar para corregir tal

desviacion).

Responsables

En este punto se especifican los cargos que se encargaran de realizar
cada una de las actividades relacionadas con el indicador. En el manual

del indicador este paso se resume en la siguiente tabla: (Ver tabla N° 5)

5. Analisis del Indicador

Arbol de subdivisién

Este responde a los diferentes escenarios que permitan identificar
posibles desviaciones y facilite el analisis posterior, va de criterios de

subdivision generales hasta criterios de subdivision especificos, como por
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ejemplo; zona geografica (Region Caracas, region Guayana),

Departamentos (Ingenieria de Mantenimiento, Mantenimiento Eléctrico,

Mantenimiento Mecanico, Servicios Generales), entre otros.

ASIGNACION

RESPONSABLE

Revision y actualizacion de los niveles de

referencia del indicador.

Proponer revisiéon y actualizacion de las

consideraciones de Gestion.

Aprobar propuesta para la actualizacion de

las consideraciones de Gestion.

Seguimiento y Control del indicador.

Registro y procesamiento de datos.

Elaborar reporte de resultados del Indicador

Aprobar reporte de resultados del Indicador

Tabla N° 5 Responsables

Fuente Propia

Arbol de Factores

Este responde a las causas potenciales que puedan desviar el indicador,

el mismo se desarrolla de lo general a lo especifico, considerando

factores y subfactores.

6. Informacién y Datos

Fuente de Informacién y Captura de Datos.

En este punto se responde a las siguientes preguntas:
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¢,Coémo se toman los datos?
(Fuente, ubicacién, forma de acceder)

¢ Quién los toma?

Almacenamiento y Procesamiento de Datos.

En este punto se responde a las siguientes preguntas:
¢, Como se procesan?

¢,Coémo se archivan?

7. Reporte

En el reporte se sehala donde se va a mostrar el indicador, el mismo
puede ser en el informe de gestion de la unidad, cuadro de mando integral
de la unidad, matriz de responsabilidades, entre otros. De igual manera
de existir otro(s) documento(s) donde se reporte el indicador

reverenciarlo(s).

6.2 PROPUESTA DEL DISENO DE INDICADORES DE GESTION DE LA
GERENCIA DEL CENTRO DE INVESTIGACION Y GESTION DEL
CONOCIMIENTO A TRAVES DE LA METODOLOGIA PARA
FORMULAR INDICADORES DE GESTION.

Una vez conocida la metodologia para formular indicadores de gestion,

empezamos la formulacion de los mismos.

6.2.1 Revision del Diagrama de Caracterizacion de la Gerencia del

Centro de Investigacion y Gestion del Conocimiento.

El diagrama de caracterizacion de la Gerencia del C.I.G.C se muestra

continuacion: (Ver Figura N° 9)
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PROVEEDORES

ENTRADAS ACT/TAREA SALIDA
. . . . Identificacion y
- Direccion - Directrices clasificacion de los -Planes,
Estratégica Estratégicas proyectos de programas,
i g;i::ir?)ﬁgiélgeyvisién de Objetivos y metas
Procesos claves NeceSI(.jade.‘? de la informacién aprObadaS'
la Organizacion o )
tecnologica y asesoria
- Procesos de para la formulacion de -Informe de
Soporte - Proyectos a proyectos de Ciencia, Seguimiento
Desarrollar Tecn'olo'gla e innovacion. mensual de los
Inscripcion de los
proyectos de Ciencia, Objetivos de
Tecnologia e Innovacién Gestion.
y resguardo de
Informacién.Preservacio -Informe de
n de la propiedad L
intelectual sobre Seguimiento
propiedad industrial, Mensual de la
Captacion y difusion de Ejecucic’)n Fisica y
informacion y " .
Seguimiento y Control, Financiera de los
elaborar planes, Proyectos.
programas, objetivos y
metas, Elaborar -Acciones
seguimiento y control. c tivas
Identificar desviaciones or'rec y
y Formular Acciones Acciones
Correctivas y Preventivas.
Preventivas.
REQUISITOS REQUISITOS
- Aprobada y autorizada - Oportunidad
por el nivel
correspondiente. Calidad

- Alineadas con la
estrategia del negocio.

- Tramitadas por escrito
y Cumplimiento de la
Normativa Legal
Vigente y de los
Sistema de Gestion de
la empresa.

Figura N° 9 Diagrama de Caracterizacion

Fuente Propia

- Ejecutado dentro
del presupuesto
asignado y Entrega
Oportuna con la
calidad requerida.

En el diagrama de caracterizacion se muestran las unidades con las

cuales interactua la Gerencia del C.I.G.C, asi como también los procesos

que realiza.




6.2.2 Identificacion de parametros o variables esenciales de medicién
de los procesos de la Gerencia del Centro de Investigacion y Gestion

del Conocimiento.

Se establecieron como variables de medicion “Cumplimiento de los
objetivos de la Gerencia C.1.G.C”: la cantidad de informes de gestion, la
cantidad de minutas, matriz de responsabilidades y otros por parte de la
Gerencia del C.I.G.C.

6.2.3 Identificacion de parametros o variables esenciales de

medicién de los productos y servicios de la Gerencia del C.I.G.C.

Como se explicd en el capitulo anterior, para poder identificar los

parametros de medicion de los productos de la Gerencia, fue necesario:

e Estudio estadistico

El estudio estadistico se realiz6 con la finalidad de identificar los
parametros que midieran realmente la gestion de la Gerencia del C.I.G.C
y de esta manera formular indicadores adecuados, ya que con dicho
estudio se podia detectar si realmente era atribuible a la gestién de la

Gerencia el incumplimiento de los objetivos de gestion:

— Cumplimiento de la entrega del informe de gestion, matriz de

responsabilidades, minutas, entre otros.

— Tiempo de entrega del informe de gestién, matriz de responsabilidad,

minutas, entre otros para el cumplimiento de los objetivos de gestion.

Cumplimiento de la entrega del informe de gestion, matriz de

responsabilidad, minutas, entre otros.
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El cumplimiento de los objetivos de gestion se relaciond con la cantidad

de informes de gestidén, minutas, matriz de responsabilidades entregadas

por la gerencia y cada departamento del C.I.G.C. (Ver tabla N° 6)

— Aun asi, se tomd6 el Cumplimiento de los objetivos de gestién como un

parametro de medicion de la gerencia.

MES
ABRIL MAYO JUNIO
INFORME | » Gerencia del » Gerencia del » Dpto.

C.lL.G.C: C.l.G.C: Investigaciones
- 01 Informe de Aplicadas:
Gestion Mensual. - 01 Informe de - 02 Informe técnico

Gestion Mensual

» Dpto. de Gestion » Dpto. de

del Conocimiento: | » Dpto. Lab. Gestion del

- 01 Informe de
gestion mensual
- 01 Informe técnico

» Dpto.
Investigaciones
Aplicadas:

- 01 Informe técnico

» Dpto. Lab.

Tecnoldgicos:
- 01 Informe de
gestiéon

> 01 Minuta de
Reunioén

Tecnoldgicos:
- 01 Informe de
gestion
- 02 Minutas
» Dpto.

Investigaciones
Aplicadas:

- 01 Plan de
divulgacion del
Sistema de Gestion

- 01 Matriz de
Responsabilidades

Conocimiento:
- 01 Informe técnico

» Dpto. Lab.
Tecnoldgicos:

- 01 Informe de
gestion

> 02 Minutas de
Reunioén.

Tabla N° 6 Informes de la Gerencia

Fuente Propia
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A continuacién se muestra el tipo de indicador que se esta aplicando

actualmente en el Departamento de Gestion de Conocimiento. (Ver tabla

N° 7)
Departamento de Gestion del Conocimiento
Estrategia Objetivo Indicador
Cantidad de Proyectos
Identificados Anual
1. Identificar, Desarrollar y Cantidad de Ideas de
Declarar ideas - Proyectos Proyectos Anual
Seguimiento de desarrollo
Promover la del Proyecto mensual

investigacion en la
Organizacion.

2. Consolidar las
relaciones internas y
externas efectivas con
instituciones similares o
académicas de
investigacion para cubrir
las necesidades de la
organizacion.

Cantidad de actividades
realizadas mensual

Fortalecer la Gestion
del Conocimiento

1. Sistema de
transferencia y resguardo
del conocimiento.

2. Robustecer el sistema
de resguardo de
documentos (planos y
manuales)

Cantidad de planos
digitalizados mensual

Cantidad de Manuales
digitalizados mensual

3. Desarrollar aquellos
sistemas que garanticen la
memoria tecnoldgica.

Cantidad de Disefios y
desarrollos de sistemas
anual.
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Seguimiento del disefio y
desarrollo del sistema
mensual.

4. Fortalecer el proceso de
la vigilancia interna y
externa

5. Propiciar la Proteccion
legal de las inventivas
industrial

Cantidad de documentos
publicados mensual

Consolidar la
integracion de los
sistemas de gestion.

1. Estandarizar las
actividades de gestion del
conocimiento.

Cantidad de normas y
procedimientos elaborados
anual.

Seguimiento de las
normas y procedimientos
elaborados mensual.

2. Contribuir a crear un
sistema de gestion i+d+i
en la organizacion.

3. Disefar e implementar
el programa de
investigadores

Tabla N° 7 Indicadores de Gestion de Conocimiento

Fuente Propia

Seguimiento que se lleva actualmente en el Departamento: (Ver Tabla

N°8)
Estrategia Objetivo Actividades
Promover la Identificacion de los proyectos

Investigacion en
la Organizacion

Asesorar para |dentificar,
formular, desarrollar y
declarar ideas — proyectos

CTI correspondientes al afo

2011
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de ciencias y tecnologia
de innovacion.

Requisitos para la declaracién de
los proyectos correspondientes
al 2011

Declaracion de los proyectos en
el SIDCAI correspondientes al
2010

Procesos de fiscalizacion de los
proyectos

Seguimiento y control de las

acciones de garantia de los

proyectos de mejoras 2010 -
2008

Consolidar las relaciones
internas y externas
efectivas con instituciones
similares o académicas de
investigacion para cubrir
las necesidades de la
organizacion.

Asistencias a eventos y/o
intercambios cientificos
tecnoldgicos — participantes
(UNEG, FUNDACITE, SIDOR,
JORNADAS CVG.)

Definir y administrar convenios
marcos (FUNDACITE, FlI,
UNEXPO)

Gestionar la participacion del
personal de FMO como
ponentes en eventos cientificos
tecnoldgicos o publicaciones.

Coordinacioén y ejecucion de las
4 jornadas de saberes.

Coordinar y ejecutar los
encuentros de gestion del
conocimiento y otra actividad
afin.

Participar activamente en el
comité de gestion tecnoldgica
CVG

Desarrollar un sistema
so6lido que garantice la
transferencia y resguardo
del conocimiento de la

Captura, resguardo, asimilacion
y aplicaciones de los
conocimientos tacticos y
explicitos en la unidad de
trituracion primaria y secundaria
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Fortalecer la
gestion del
conocimiento

organizacion, en su

primera fase para la
Gerencia de Operaciones
Mineras

de la Gerencia de PMH, segun
metodologia de resguardo y
transferencia de tecnologia
(actividad # 2 del Obj. De
Gestion # 1)

Fase de seguimiento y control:
Actualizacion de la informacion
resguardada en el 2011 y
continuar con el proceso de
asimilacion y aplicacion en la
unidad de volteo y trit. Prim. Y
otros.

Asegurar la transferencia
tecnoldgica de conocimiento por
la ejecucion del proyecto.
Evaluacioén de las Colas
Niqueliferas provenientes de
Nicaro (actividad # 3 de Obj. De
Gestion)

Consolidar bajo la metodologia
de TT en las instalaciones de la
planta piloto.

Robustecer el sistema de
resguardo de documentos
(planos y manuales) a
través de la biblioteca
virtual y ferroplanos.

Resguardo de documentos
técnicos a través del sistema de
biblioteca virtual.

Resguardo de planos a traves
del sistema de ferroplanos.

Desarrollar aquellos
sistemas que garanticen la
memoria tecnoldgica.

Desarrollar aquellos sistemas
que garanticen la memoria
tecnoldgica.

Disefiar, desarrollar y aplicar un
sistema de gestion del
departamento.

Fortalecer el proceso de la
vigilancia interna y
externa.

Fortalecer el proceso de la
vigilancia externa, en el ambito
de mercado, economico y
tecnoldgico del mundo
ferrosiderurgico.
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Desarrollar el proceso de la
vigilancia externa.

Propiciar la proteccién
legal de la inventiva
industrial, secreto, marcas,
producto de un desarrollo
intelectual, impulsado en
la organizacion.

Gestion de patentes

Estandarizar las actividades de
gestion de proyectos CTI

Consolidar la
integracion de Estandarizar las actividades de
los sistemas de propiedad intelectual.
gestion. Estandarizar las

Estandarizar las actividades de

actividades de gestion del . .
transferencia tecnologicas.

conocimiento.

Estandarizar las actividades de
resguardo.

Estandarizar las actividades de
vigilancia tecnolégicas.

Revision de las normas 1+D+D
con el apoyo de planificacion
estratégica y Sistemas de
Gestion.

Contribuir a crear un
sistema de gestion i+d+i
en la organizacion.

Disenar e implementar el
programa de
investigadores.

Creacion de una propuesta del
perfil del investigador.

Tabla N° 8 Seguimiento del Departamento de Gestion del
Conocimiento.

Fuente Propia

Cada una de las actividades anteriores se puede cuantificar para asi

llevar un control de ellas.
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Tiempo de entrega del informe de gestiéon, matriz de responsabilidad,

entre otros para el cumplimiento de los objetivos de gestion.

La oportunidad en la entrega de los informes de gestion es otro aspecto
que la Gerencia del C.I.G.C requiere que mejore. Los departamentos que
conforman la misma, de lo cual surge la siguiente pregunta ;La entrega
oportuna de los informes sélo depende de cada departamento que
conforma la gerencia? Para dar respuesta a esta pregunta, se hizo
necesario conocer el proceso de tramitacion de los informes de gestion y
cuales son las unidades involucradas. Dicho proceso se describe a

continuacion:

La Gerencia del C.I.G.C garantiza la investigacion, desarrollo, resguardo
Mensual, el propdsito del presente informe es proporcionar informacién de
la Gerencia y en vista de no haberse elaborado informes de gestion en
periodos anteriores, se procede a partir este afo en el mes de abril con la
entrega mensual de dicha informacién para darle cumplimiento a los

lineamientos de la Gerencia General.

En cuanto a la Matriz de responsabilidades a fin de obtener una vision
global respecto a los avances de las metas desde el punto de vista
metodoldgico, se aplica la matriz de ponderaciones a los objetivos de la
gestion asi como la escala de valor aplicado segun la técnica de

semaforizacion.

Los responsables de las actividades listadas en la matriz de
responsabilidades de la Gerencia de C.I.G.C, deben ser enviadas una vez
a la semana toda la informacion generada de la misma como son
cronogramas, avances, minutas de reuniones realizadas donde se
especifican los objetivos, las decisiones, los responsables, la fecha en
que debe iniciar y finalizar dichos objetivos, los informes técnicos,

presentaciones, variaciones, entre otros, al departamento de Planificacion
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y Control y también al responsable de prepara el informe de Gestion

mensual.

La mejora continua de la gestion hay que planificarla, ejecutarla, medirla y
evaluarla. De esta manera sabremos si el resultado de ésta, ha superado

el valor planificado.

Con la informacién anterior, se pudo conocer que la oportunidad en la
entrega de dicho informe no solo depende de la Gerencia sino también de
cada responsable de cada departamento que la conforma. Es por ello,
que se requiere la realizacién de un estudio estadistico para determinar el
tiempo promedio de atraso con que se entregan los informes de gestion y
detectar a quien se le atribuye la entrega inoportuna, y de esta manera
comprobar si realmente la Gerencia del C.l.G.C requiere controlar el
tiempo de entrega.

6.2.4 Relacion de los parametros de medicion

Considera actividades asociadas a la Revision, Aprobacion, Cumplimiento
y Seguimiento de las actividades emitidas por la Gerencia del C.I.G.C

destinadas a cada departamento que la conforma.

Expresion Matematica:

CO= RA/ RE X100

Donde:
CO: Cumplimiento de los Objetivos de la Gerencia.
RA: Resultados Alcanzados de los Objetivos.

RE: Resultados Esperados de los Objetivos por parte de la Gerencia.
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Indicador de Gestidbn para medir la eficacia del Cumplimiento de los

objetivos de la Gerencia C.I.G.C

Expresa la relacion porcentual entre el valor real del desempefo de los
Objetivos de Gestion que fueron devueltas y el valor planificado total del
desempeno de los Objetivos de Gestion entregadas en un periodo

determinado.

6.2.5 Normalizacion del Indicador

l.- OBJETIVO

Documentar las condiciones necesarias para el calculo, aprobacion,
revision, actualizacion y manejo del indicador de Eficacia de la Gerencia
del Centro de Investigacion y Gestién del Conocimiento, con el fin de
medir y controlar el cumplimiento de las actividades de cada

departamento que conforma la Gerencia.

Il.- ALCANCE

Este documento aplica para el indicador declarado, asociado al
cumplimiento de los objetivos de la Gerencia del Centro de Investigacion

de Gestidn del Conocimiento y cada departamento.

lll.- NORMALIZACION DEL INDICADOR

Indicador de Gestién para medir la eficacia del Cumplimiento de los

objetivos de la Gerencia C.I.G.C

1. Definicion del indicador

1.1 Definicion Conceptual

70



Expresa la relacion porcentual entre el resultado alcanzado del
desempeno de los Objetivos de Gestidn que fueron devueltas y el
resultado esperado total del desempefio de los Objetivos de

Gestién entregadas en un periodo determinado.

1.2 Campo de aplicacion

Considera actividades asociadas a la Revision, Aprobacion,
Cumplimiento y Seguimiento de las actividades emitidas por la
Gerencia del C.1.G.C destinadas a cada departamento que la

conforma.

1.3 Expresién Matematica

CO= RA/ RE X100

Donde:
CO: Cumplimiento de los Objetivos de la Gerencia.
RA: Resultados Alcanzados de los Objetivos realizados.

RE: Resultados Esperados y/o programados de los Objetivos

por parte de la Gerencia.

1.4 Unidad de Medida: Porcentaje (%)

2. Objetivo del Indicador

Medir la eficacia de los objetivos de gestion, mediante el seguimiento
y control del cumplimiento de las actividades programadas de la
Gerencia del Centro de Investigacion y Gestién del Conocimiento, con
el fin de detectar desviaciones que permitan definir acciones
correctivas y/o preventivas dirigidas a mejorar dicho proceso y

asegurar que la mayor parte de las actividades entregadas no

71



presenten detalles que amerite una devolucion a la gerencia o a cada
departamento del Centro de Investigacion y Gestion del

Conocimiento.

3. Niveles de Referencia y Responsabilidad (Ver Tabla N° 9)

METODO DE
VALOR RESPONSABLE

DETERMINACION

Corresponde al promedio
Real o , Jefe de
de las  actividades |Por Determinar
_ Departamento.
realizadas.
Corresponde al valor meta
establecido por el
Planificado personal, tomando en 100 % Jefe de
cuenta niveles de Departamento.
referencias utilizados en
procesos similares.

Tabla N° 9 Niveles de Referencia y Responsabilidad.

Fuente Propia
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4. Consideraciones de Gestion

4.1 Rango de Desempenio. (Ver Tabla N° 10)

CONDICION SIGNIFICADO

EQUILIBRIO

Los valores del indicador se

. encuentran dentro del rango de
control (bajo control)

2 96%

PRECAUCION

O Los valores indicados se
encuentran en alerta, denota que el
valor obtenido al estar en este
rango esta arrojando una senal de| > 80% < 96%
advertencia y/o precaucién, que
dependiendo el comportamiento
futuro pueden estar tomandose
acciones preventivas.

ALERTA
‘ Los valores del indicador se
encuentran fuera de control.
Denota que el indicador al estar <80%

dentro de este rango debe arrojar
una sefal de tomar una correccion
y/o accion correctiva.

Tabla N° 10 Rango de Desempeiio

Fuente Propia
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4.2 Periodicidad e Intensidad. (Ver tabla N° 11)

FRECUENCIA DE REPORTE Y

OBJETIVO REV'S'ON
Trimestral Semestral Anual

NIVEL INFORMATIVO

Punto de Dar a conocer el Aplica
Informacion | comportamiento, por

excepcion del indicador.

NIVEL INFORMATIVO

Dar a conocer las
desviaciones en el
Puntode |comportamiento del .

Aplica
control indicador, los ajustes
realizados, los prondsticos y

proximos pasos a ejecutar.

NIVEL EXPLICATIVO

Analizar el comportamiento
del indicador identificando
SUs causas y consecuencias.
Revision de la meta
Punto de .
establecida, revision de la Aplica
Analisis
normalizaciéon, acciones a
implementar e inversion
requerida (costo,
entrenamiento,

programacion, etc.)

Tabla N° 11 Periodicidad e Intensidad
Fuente Propia
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4.3 Responsables. (Ver tabla N° 12)

ASIGNACION RESPONSABLE

Revision y actualizaciéon de los
niveles de referencia del

indicador.

Proponer revision y
actualizacion de las

consideraciones de Gestion.

Aprobar propuesta para la
actualizacion de las

consideraciones de Gestion.

Seguimiento y Control del

indicador.

Registro y procesamiento de

datos.

Elaborar reporte de resultados

del Indicador

Aprobar reporte de resultados

del Indicador

Tabla N° 12 Responsables
Fuente Propia
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5. Analisis del Indicador

5.1 Arbol de Subdivisién (Ver Figura N° 10)

Departamento de
Investigaciones
Aplicadas

Departamento de
Gestion del
Conocimiento

Indicador de Gestién
para medir la eficacia
del Cumplimiento de
los objetivos de la
Gerencia C.1.G.C

Departamento de

Planificacion y
Control

Departamentos de
Laboratorios
Tecnoldgicos

Figura N° 10 Arbol de Subdivisién
Fuente Propia
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5.2 Arbol de Factores (Ver

Curnplirmiento de
loz Objetivos
rediznte

infor mes de
Gestion dela

Gerercia C1G.C

Figura N° 11)

Capacidad Técnica

Deficienciz en el manejo

del sistema computacional

[Herramientas de
Excel,|Czls)

Deficiente

Deficiencizenla
realizacian y revisian de

Faltade
Adiestramienta

Revision répiday
no detallzda

los ahjetivas de Gestion

o se comprueban los
datos del sistema

Desconacimiento de las
lingamigntos, narmasy
procedimientos existentes
pararealizar y revisar los
informes de Gestion

Faltz de induccion

previz

Desconotimiento de
procedimizntas

establecidos para realizar

y revisar los infarmes de

Falta de comunicacio

ign e infarmacion entre lzs

unidadesy persanal invaluerada

Faltz de interés por parte del personal en
conocer loslingamientos, normasy

procedimientas existentas,

Faltz de Planificaciany

Crganizacion del trabzjo

Faltade persanal

Climz lzbaral inestable

Gestidn deficiznts dal

Persanal

Cargas de trabajo mal

Exceso de trabajo

‘ distribuidas

Falta de Compromiso y
Respansahilidad

Desmaotivacion

| Faltz de planificacion

Figura N° 11 Arbol de Factores
Fuente Propia
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A continuacién se muestra la propuesta de Indicadores de eficacia
Generales de Gestion para la Gerencia del Centro de Investigacion y
Gestion del Conocimiento, para que la misma pueda tener un mejor
conocimiento amplio de su funcionamiento, ademas que la informacion
con que cuenta pueda ser confiable y precisa. A fin de garantizar una
toma de decisiones acertada y que generen beneficios a la Gerencia. Esto
es primordial hoy en dia, donde las empresas deben competir ofreciendo
una mejor calidad bien sea en su producto o servicio, con una mejor
eficiencia en su administracion, y ademas los clientes son cada vez mas

exigentes. Estas tienen que explotar las ventajas competitivas.

En este sentido, la propuesta de los indicadores de gestion es una
herramienta que les permitira obtener informacion cuantitativa (esto es
estadisticas, datos sobre avance de proyecto, plan de trabajo,
seguimientos, entre otros.) y cualitativa (la cual se puede obtener a través
de comentarios y observaciones de alguna desviacion o para mejorar el
proceso), a través de ellos podemos conocer el desempefio de la
gerencia, de los departamentos, un puesto de trabajo; lo cual nos
permitira ver como estamos haciendo las cosas, incluso identificar
cualquier desviacion que nos permita tomar medidas correctivas a tiempo,
los indicadores nos acercara a un diagnostico sobre la situacion actual de

la gerencia.

Esto es posible conocerlo a través de los indicadores de gestion,
entonces se puede decir que su importancia radica en que no solo nos
aporta informacién, sino que nos permite tomar decisiones adecuadas y
oportunas, y en un ambiente de certidumbre, por supuesto si son bien
utilizados, facilita el proceso de planificacion del area que este
utilizandolos, nos permite administrar los recursos de forma éptima. (Ver
Tabla N° 13)
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Indicadores de eficacia Generales de Gestion para la Gerencia del Centro de Investigacion y Gestion del Conocimiento

Entre los indicadores de gestion del cumplimiento de actividades se encuentran los de calidad que estan relacionados con los ratios que nos
indican el grado de consecucion de tareas y/o trabajos, a continuacion se indicaran los siguientes:

DEFINICION FORMULA OBJETIVO FRECUENCIA VALOR RESPONSABLE
Cumplimiento de Establecer un porcentaje
seguimientos (Csg): Es de cumplimiento de
el nimero de seguimientos para
seguimientos Cog = TomionSoomienion Joamel® yaoo controlar las actividades en 2 96%
S de los seguimientos esperados . . Mensual Jefe de Departamento

alcanzados con un periodo determinado.
respecto al nimero de
seguimientos
esperados.
Cumplimiento de las Establecer un porcentaje
actividades (plan de de cumplimiento de las
trabajo) (Ca): Es el actividades del plan de > 96%

, .. > de actividades alcanzadas . . - o
numero de actividades Ca= X 100 trabajoen un periodo Semanal Jefe de Departamento

> de actividades esperadas
alcanzadas con dado.
respecto al nimero de
actividades esperadas.
Cumplimiento de Establecer un porcentaje
reportes de avance de Crp = 2 de reportes proy. Aleanzados o de cumplimiento de avance " I 100% Personal del Dpto
ensua

proyectos (Crp): Es el
numero de reportes de
avances de proyectos

> de reportes proy. Esperados

real de proyectos a través
de reportes para un
periodo determinado.
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alcanzados con
respecto al nimero de
reportes esperados.

Cumplimiento de
informe de gestion
(Cig): Es el nimero de
informe de gestidn

Establecer un porcentaje
de cumplimiento de la
entrega de los informes de
gestion para un periodo

. 100%
alcanzada con respecto  de informes de gestion alcanzados determinado, para el Mensual Jefe de Departamento
Y H ig = 100 imi
al ndmero de informes | Cig = — e seguimiento de las
de gestidon esperados. estrategias y objetivos del
Departamento.
Cumplimiento de Establecer un porcentaje
informe técnico (Cit): de cumplimiento de la
Es el nimero de entrega de los informes
informe técnico técnicos para un periodo
alcanzada con respecto 3 de informes técnicos alcanzado determinado, para el 100% Jefe de Departamento
. . Cit = X100 - Mensual
al nimero de informe 5 de informes técnicos esperado seguimiento de las
o ] o Y personal del Dpto
técnico esperado. estrategias y objetivos del
Departamento.
Cumplimiento de Establecer un porcentaje 100%
P P J Semanal Jefe de Departamento

divulgaciones (Cd): Es

de cumplimiento de las
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el nimero de
divulgaciones
alcanzadas con
respecto al nimero de
divulgaciones
esperadas.

> de divulgaciones alcanzadas

cd = X100

> de divulgaciones esperadas

divulgaciones para
mantener informados a los
trabajadores, para dar a
conocer los valores
organizacionales de la
empresa y estar
involucrados en el sistema
de calidad.

Cumplimiento de
solicitudes (Cs): Es el
numero de solicitudes
alcanzadas con
respecto al nimero de
solicitudes esperadas.

> de las Solicitudes alcanzadas

Cs = X 100
> de las Solicitudes esperadas

Establecer un porcentaje
de cumplimiento de
solicitudes en un periodo
dado.

Trimestral

Jefe de Departamento

En los indicadores de Gestion, un atributo muy importante es la Oportunidad la cual la medicion debe ser transparente y entendible. La
medicion de los siguientes indicadores es informacion importante para el logro de ese conocimiento profundo de dichos proyectos que nos
permite tomar decisiones mas adecuadas, bien sea para corregir estableciendo la estabilidad deseada del mismo, bien sea para prevenir y

tomar decisiones antes de que se produzca la anormalidad indeseada, asi como disefar elementos que accedan a mantenerlas dentro de las

tolerancias permitidas.

Seguimiento de
desarrollo del Proyecto
(Sdp): Es el nimero de
seguimientos
desarrollados del
proyecto con respecto

> de seguimientos des. alcanzados

Sdp = X100

> de seguimientos esperados

Establecer un porcentaje
del cumplimiento
seguimiento de desarrollo
del proyecto.

Mensual

2 96%

Personal del Dpto.
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al seguimiento

esperados.

Cumplimiento de Establecer un porcentaje

avance de Proyectos de cumplimiento de

(Cap): Es el nimero de 5 do Avance poyecios acansados avance de proyectos > 96% Jefe de Departamento
proyectos alcanzados Cap = X 100 alcanzadas por el

con respecto al niumero 2 de proyectos esperados Departamento. Mensual

de proyectos

esperados.

Tabla N° 13 Indicadores de eficacia Generales de Gestion

Fuente Propia

Indicadores Guias para los Departamentos del Centro de Investigacion y Gestion del Conocimiento

DEPARTAMENTO: Laboratorios Tecnolégicos

DEFINICION FORMULA OBJETIVO FRECUENCIA VALOR RESPONSABLE
Cumplimiento de las Establecer un
pruebas (Cp) Es el Y de las pruebas alcanzadas porcentaje de
numero de pruebas Cp= 5 de las pruebas esperadas e cumplimiento del Personal del
alcanzadas con numero de pruebas en Trimestral >96% Departamento del LAB.
respecto al nimero de un periodo dado. Tecnolégicos
pruebas esperadas.
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Cumplimiento del
mantenimiento
(planta piloto) (Cm):
Es el nimero de

> de mantenimiento alcanzado

Establecer un
porcentaje de
cumplimiento del
mantenimiento

Cm = X100 296%
mantenimientos % de mantenimiento esperado preventivo, correctivo Trimestral Personal del Dpto. de
alcanzados con de equipos y de LAB. Tecnolégicos
respecto al nUmero de limpieza general.
mantenimientos
esperados.
Cumplimiento de Establecer un
inspecciones (planta porcentaje de
piloto) (Ci): Es el cumplimiento de las

> de inspecciones alcanzadas
namero de Ci= X100 inspecciones para

o P P 296%

. . > de inspecciones esperadas
inspecciones apoyar el Mensual Jefe de Departamento

alcanzadas con
respecto al nimero de
inspecciones
esperadas.

mantenimiento general
de la planta piloto.
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Cumplimiento de
charlas de seguridad
(Ccs): Es el nimero de
charlas alcanzadas con

Establecer un
porcentaje de
cumplimiento de las
charlas para la
sensibilizacién sobre el

respecto al nimero de Y de charlas alcanzadas 100%
charlas esperadas. Ces = X100 manejo adecuado y
> de charlas esperadas .
seg.uro de sustancias Mensual
peligrosas a todo el Jefe de Departamento
personal.
DEPARTAMENTO: Investigaciones Aplicadas
DEFINICION FORMULA OBJETIVO FRECUENCIA VALOR RESPONSABLE
Cumplimiento de Establecer un 100%
inspeccién general de porcentaje de
seguridad (Cig): Es el cumplimiento de
, > de inspecciones alcanzadas . .,
numero de Cig = X100 inspeccion general de
inspecciones % deinspecciones esperadas. seguridad. Mensual Jefe de Departamento
alcanzadas con
respecto al nUmero de
inspecciones
esperadas.
Cumplimiento de Establecer en 2 96%
publicaciones (Cp): Es el ¥ de Publicaciones alcanzadas porcentaje de Mensual Jefe de Departamento
ndmero de publicaciones | CP = X100

> de Publicaciones esperadas

cumplimiento en las
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alcanzadas con respecto
al nimero de
publicaciones esperadas.

publicaciones
esperadas para un
periodo.

Cumplimiento de
Deteccion de
investigaciones (Cdi): es

Establecer en
porcentaje de
cumplimiento en las

el numero de detecciones ¥ de Detecciones alcanzadas . D
investigadas alcanzadas | C91 7 5 de Detecciones esperadas X100 idnevteesi?lones Mensual 100% Jefe de Departamento
con respecto al numero gadas
de detecciones esperadas para un
investigadas esperadas. periodo.
Cumplimiento de Establecer en 100%
Actividades detectadas: porcentaje de
es el nimero de cumplimiento en las
actividades detectadas Cdi - 2 ad_d‘aedadas sloanzadas X100 actividades Mensual Jefe de Departamento
alcanzadas con respecto 3 de actividades esperadas detectadas
al nimero de actividades
esperadas. esperadas para un
periodo.
DEPARTAMENTO: Planificaciéon y Control
DEFINICION FORMULA OBJETIVO FRECUENCIA VALOR RESPONSABLE
Total de proyectos Establecer un
programados (Tpp): Es % de proyectos alcanzados X100 porcentaje de
el nimero de proyectos Tpp= ¥ de proyectos esperados cumplimiento de 2 96% Jefe de Departamento y
alcanzados con proyectos en Mensual Personal del Dpto. de

85




respecto al nUmero de
proyectos esperados.

ejecucion realizadas
por el Departamento
para la fecha.

Planificacién y Control

Cumplimiento de
Estrategias (Ce): Es el

Establecer en
porcentaje de

numero de estrategias cumplimiento de las Trimestral 2 96%
Y de estrategias alcanzadas . Jefe de De pa rtamento

alcanzadas con Ce = X100 estrategias esperadas
respecto al nUmero de 2 do esirateqias esperadas para un periodo.
estrategias esperadas.
DEPARTAMENTO: Gestion del Conocimiento

DEFINICION FORMULA OBJETIVO FRECUENCIA VALOR RESPONSABLE
Cumplimiento de Establecer un
Documentos porcentaje de
resguardados (Cdr): Es cumplimiento de

. > de Doc. Resguardados alcanzados
el nimero de Cdr = X100 documentos
documentos > de Doc. Resguardados esperados. resguardados para
resguardados un periodo Mensual 100% Personal del Dpto. de

alcanzados con
respecto al nUmero de
documentos
resguardados
esperados.

determinado.

Gestion del
Conocimiento
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Costo de publicacion
(CP): Es la sumatoria
del costo H/H en Bs.

Y. del costo H/H + Costo de Publicacion

Determinar la
actualizacion de
costos por cada

mas el costo de la CP= xiw0 | trabajador. 100%
blicacién con N° Total de Trabajadores

pu Trimestral Jefe de Departamento
respecto al total de
trabajadores de la
empresa.
Cantidad de Proyectos Establecer en
Identificados (Cpi): Es porcentaje de
el nimero de proyectos cumplimiento de la

5 de Proyectos identificados alcanzados ° Personal del Dpto. de
alcanzados con Cpi = X101 Cantidad de 100% B

, Y de proyectos esperados Gestion del
respecto al nimero de Proyectos Anual c imient
onocimiento
proyectos esperados Identificados
anualmente. esperados para un
periodo.
Captacion de Ideas de Establecer un
Proyectos (Cip): Es el porcentaje de
numero de ideas cumplimiento de la
alcanzadas con Cip = 2 do deas de prov: Aloanzadas 4100 cantidad de ideas de Anval Jefe de Departamento y
’ > deid d . E: d .

respecto al nimero de o8 fo pioy: Esperacss proyectos que se 2 96% Personal del Dpto. de

ideas esperadas.

llevaran a cabo.

Gestion del
Conocimiento
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Cantidad de planos
digitalizados (Cpd): Es

Establecer en
porcentaje de
cumplimiento de la

el numero de planos 100%

.. . > de planos dig. Alcanzados . o Personal del D to de
digitalizados alcanzados Cpd = X100 cantidad de planos Mensual pto.
con respecto al nimero 2 de planos dig. Esperados digitalizados. Gestion del
de planos digitalizados Conocimiento
esperados.

Cantidad de Manuales Establecer en
digitalizados (Cmd): Es % de man. Dig. Alcanzados X100 porcentaje de
el nimero de manuales ¢md % de man. Dig. Esperados cumplimiento de la b | del Dpto. d

o . o ersonal del Dpto. de

digitalizados alcanzados cantidad de 100% ..
, Mensual Gestion del
con respecto al numero manuales c mient
L onocimiento
de manuales digitalizados.

digitalizados esperados
para la fecha.
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ANALISIS DE DATOS

Una vez obtenido y revisado la recopilacién de datos como son los
informes de gestion, informes técnicos, matriz de responsabilidades y las
minutas, la bibliografia relacionada con el tema para la realizacion del
marco tedrico, conocer los departamentos que forman parte de la
Gerencia del C.1.G.C y de realizar el diagndstico de la situacion actual de
la estructura de la matriz de responsabilidades de la Gerencia de C.I.G.C
se establece la propuesta para el disefio de los indicadores de eficacia de
gestion para la Gerencia, se muestra a continuacién el comportamiento de
los datos en el periodo de estudio de los meses abril, mayo y junio de
2011:

e No hay manera de mostrar un seguimiento sobre la planificacion de
la ejecucion de cada actividad.

¢ No se lleva un control constante del avance de proyectos lo cual es
de suma importancia para seguir con otros proyectos y/o
actividades.

e En los informes de gestion e informes técnicos no se muestra d
forma detallada las mediciones que hacen a través del indicador
que estudia el numero de actividades.

e No se refleja en las minutas, informes de gestion, informes
técnicos, entre otros, de manera detallada las actividades que
estan en ejecucion y por ejecutar, estas son necesarias para la
gerencia para saber cual es el avance que tiene cada proyecto o
actividad. Solo se habla de las actividades que fueron ejecutadas y
algunos motivos de su desviacion.

e En las minutas de reuniones no se refleja la fecha de inicio y
culminacion al responsable que este encargado de llevar a cabo un

proyecto.
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CONCLUSIONES

Esta investigacion arrojo las siguientes conclusiones:

1)

Se realizé un estudio detallado de los informes de gestion, de los
informes técnicos, de las minutas, matriz de responsabilidades, lo
cual permitié construir a través de los analisis de datos un total de
45 indicadores necesarios para una buena gestibn en cada
departamento, donde se simplificaron a un total de 9 propuestas de
indicadores de eficacia generales para la Gerencia del Centro de
Investigacion y Gestién del Conocimiento ya que esa cantidad es
muy grande y no seria eficiente ya que a la hora de aplicar dicha
propuesta sea muy sencilla y facil de medir por parte de los
responsables y no perder tiempo a la hora de hacer el estudio.

Se disefiaron indicadores de eficacia de gestién especificos para
cada departamento, un total de dos (2) o cuatro (4) indicadores
necesarios, a fin de obtener una visién global de los avance de
objetivos, proyectos, aplicandole la escala de valor segun el rango
de desempefio para cada Departamento.

En el “Calculo del Indicador”, procesara los datos y calculara
automaticamente el indicador, ademas, mostrara informacion
complementaria e importante para la toma de decisiones.

En la estructura establecida para reportar el indicador se
visualizara el resultado obtenido del mismo, asi como también,
informacion adicional que permitira un analisis mas detallado de las
posibles causas que desvien el indicador.

La entrega a destiempo de los informes de gestion, matriz de
responsabilidad, minutas entre otros, no solo depende de la
Gerencia del Centro de Investigacion y Gestion del Conocimiento,
sino también de los otros responsables de cada departamento que

la conforman.
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RECOMENDACIONES

De acuerdo a los resultados obtenidos, se recomiendan las siguientes

acciones:

1.

Implantar el indicador propuesto, con la finalidad de que la Gerencia
del C.I.G.C logre mejorar la calidad del cumplimiento de los objetivos
de Gestion, y de ésta manera, aumentar la eficacia en cada

departamento.

Antes de utilizar el sistema Calculo del indicador, se debe revisar y
conocer el procedimiento de dicha actividad, el cual esta explicado en

el manual del indicador.

Mostrar los resultados del indicador al personal de cada
Departamento, con la finalidad de que en conjunto establezcan
acciones preventivas y/o correctivas de las situaciones que se

presenten.

Establecer acciones o normas para que los jefes de cada
departamento se comprometan y responsabilicen a cumplir con los
tiempos de entrega de los documentos (informes semanales,

mensuales, minutas, entre otros.).
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GLOSARIO DE TERMINOS

Acero: Aleacion de base hierro, maleable en algunos intervalos de

temperatura a que fue inicialmente fundido (Higgins. 1.985).

Aleacién: Sustancias con propiedades metalicas y compuestas por dos o
mas elementos quimicos los cuales por lo menos uno es metal elemental.
(Sydney. 1.994).

Alotropia: Fendmeno reversible mediante el cual ciertos metales pueden

existir en mas de una estructura cristalina. (Askeland. 1.983).

Area: Espacio comprendido entre ciertos limites. Espacio en que se
producen ciertos fendmenos, que se distinguen por sus caracteres
geograficos, zooldgicos, medida de superficie agraria que equivale a un

cuadrado de 10 metros de lado. (Requeijo. 2.004).

Arrabio: Fundicion de hierro que se obtiene en el alto horno y que
constituye la materia prima de la industria del hierro y del acero.
(Microsoft® Student.com Encarta Premium. 2008).

Briquetas: Aglomerado obtenido por aplicacion presién mecanica a soélido
fino, usualmente en una rueda de presion. El briqueteado de finos y chips
de HRD debe ser hecho en caliente, como en el caso del HIB (Hot Iron
Briquette) del proceso Fior-Finmet, o en frio, en cuyo caso un BRINDER
frecuentemente es anadido para proveer una adecuada resistencia.
(Stephenson. 2005)

Carbon: Materia solida negra muy combustible, se obtiene por destilacion

o combustion incompleta del carbono. (Sydney. 1.994).

La Gestion del Conocimiento: es el proceso mediante el cual las
organizaciones generan valor a partir de sus activos intelectuales. (CVG
FERROMINERA ORINOCO, C.A. 2007. http://portal:1020/principal/).
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ANEXOS



1. Informe de Gestidn Mensual de la Gerencia del Centro de Investigacion

y Gestion del Conocimiento del mes de Abril.
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CIGC-000as 1 1

Informe de
Gestion Mensual

Gerencia del Centro de Investigacion y
Gestion del Conocimiento

Abril de 2011
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2. Informe de Gestidn Mensual de la Gerencia del Centro de Investigacion

y Gestion del Conocimiento del mes de Mayo.

CVG FERRDMINERA DRINDCD

informe de Gestidn Mensua
CIGC00127T1T

Informe de
Gestion Mensual

Gerencia del Centro de Investigacion vy
Gestion del Conocimiento

Mayo de 2011
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WS e 1100
R, (il
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3. Informe de Gestion Mensual del Departamento Gestién del
Conocimiento de la Gerencia del Centro de Investigacion y Gestion del

Conocimiento del mes de Junio.

j CENTRO DE INVESTIGAGION ¥ GESTION DEL CONDCIMIENTD
DEBARTAMENTO OE GESTION DEL CONOCIMIENTD m
e INFORME DE GESTION MENSUAL-JUNIC2071
s A, . St CVG FERROMINERA DRIRDCO

e de Gestion

Ciaded Chuavmna, 30 da fumia do 2001 NEEIE g

B i e al-}
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4. Informe Técnico Mensual de la Gerencia del Centro de Investigacion y
Gestion del Conocimiento del mes de Abril.
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S CVG FERROMINERA DRIHDCO

\Informe Técnico
DFZC--00348/11

Informe Técnico

Gestion del Conocimiento
Gerencia de Centro de Investigacidn y
Gestion del Conocimisnto

Abril de 2011
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5. Informe Técnico Mensual del Departamento Investigaciones Aplicadas
de la Gerencia del Centro de Investigacién y Gestién del Conocimiento del

mes de Mayo.
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6. Minuta de Reunion, Deteccidon de Necesidades.

FERKD-49%4 REV. 11042000

MINUTA DE REUNION Nro. (006/2011

DECISION

PRESENTACION DE CIERRE JORNADAS DE DETECCION DE NECESIDADES DE INVESTIGACION EN CVG FERROMINERA DRINOCO

RESPONGABLE (3) 7
COMPROMISO

- SE ENFATIZO EN EL PUNTO DE QUE ALGUNOS DE LOS PROYECTOS PODRIAN SER INCLUIDOS

PUEDEN SER ENFOCADOS DESDE OTRO PUNTO DE VISTA

FECHA \me LUGAR: ASUNTO:
15/04/2011 | 2:00 P | SALA DE REUNIONES JEFATURA DE PROYECTCS
Hro. PUNTO CONSIDERADO
Lul PRESENTACION DE RESULTADOS DEL CIERRE
DE LAS JORNADAS DE DETECCION DE COMO POSIBLES 1+D+ Sl
HECESIDADES DE FMO REFORMULANDO S ENUNCIADO INCLUSIVE.

- CONVOCAR A DOS REUNIONES DIARIAS { UNA EN LA MARANA Y L& OTRA EN La TARDE DE
MANERA INDIVIDUAL, ES DECIR, DOS GERENCIAS POR DI4) PARA LA PRESENTACIGN DE LOS
RESULTADOS DE LA PONDERACION DE LAS IDEAS PROYECTQ EN LA CUAL SE RECIBIRA TODA LA
DOCUMENTACION QUE ARGUMENTE ¥ DEFIENDA LAS IDEAS PROPUESTAS.

- CAMBIAR LA DENOMINACION DE “MESA TECNICA" POR EL DE *UNIDADES TECHOLOGICAS".
CORREGIR EN LAS ACTAS CONSTITUTIVAS YA FIRMADAS (SUSTITUIR EL NOMBRE EN LA PRIMERA
PAGINA DE CADA ACTA CONSTITUTIVA).

- FACILITAR AL DEPARTAMENTO GESTION DEL CONOCIMIENTO LA DATA CORRESPONDIENTE A
LA PONDERACION DE LAS IDEAS-PROYECTO PROMOVIDAS POR LAS GERENCIAS DE SISOA Y
PLANTA DE BRIQUETAS PARA TABULARLA ¥ ANALIZARLA ESTADISTICAMENTE EN LA MATRIZ DEL
MCTI QUE INCLUYE LAS 12 VARIABLES QUE CALIFICAN UN PROYECTO COMO COMPETENTE
ANTE EL FONACIT.

- POSTERIOR AL ANALISIS CONSIGNAR TODA LA DOCUMENTACION FORMAL DE LOS RESULTADOS
A CADA GERENCIA.

- ACUERDO ENTRE AREA Y CIGC QUE ENTRE LAS IDEAS ESCOGIDAS SOLO ESTEN CONTEMPLADAS
IDEAS - PROYECTO 1+D+i ENMARCADAS DENTRO DE LOS LINEAMIENTOS DEL ARTICULO 27 DE LA
LEY DE CIEMCIA Y TECHOLOGIA. ESCOGENCIA DE PROYECTOS DE ALTA VIABILIDAD ECONOMICA.
S| LOS PROYECTOS SOM DIFERIDOS POR RECURSOS LAS IDEAS PROYECTO DEBEN SER
RESGUARDADAS EN UN BANCO DE IDEAS.

-COLOCAR EN LA PRESENTACION DE CIERRE DE LAS JORNADAS DE DETECCION DE MECESIDADES
DE INVESTIGACION EN CVG FERROMINERA ORINOCO LA TERMINOLOGIA DE LAS SIGLAS 1+D+i
{INVESTIGACION, DESARROLLO E INNDVACION).

RESP.: COORD. +D+i

PRIMERA SEMANA DE MAYO
(RESP.: COORD. 14D+)

INMEDIATO
(COORD. 1+D+i)

SEMANA DEL 25 AL 29 DE
L2011
(RESP.: DEIA)

RESP.: COORD. |+D+

RESP.: CODRD. I+D+i

RESP.: HECTOR RODRIGUEZ
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7. Plan de Divulgacion del sistema de gestion del mes de Mayo

|PLAN DE DIVULGACION DEL SISTEMA DE GESTION-Version 105052011

item Concepto Pr quha " REpenactil Eerzzl:da Observaciones
1 Sisternas de Gestion de la Calidad-1S0 90012008 | 12/05/2011 Luis Lépez 1200511
2 Manual de sistema de gestidn-capitulo |, 1y Il 19/05/2011 Luis Lépez
3 Manual de sistema de gestion-capitulo [V 2B/052011 Luis Lopez
4 MWanuzl de sistema de gestidn-capitulo WV 024062011 Luis Lépez
5 Manual de sisterna de gestidn-capitulo VI 09062011 Luis Lépez
6 Manual de sistema de gestidon-capiulo VI 16/08/2011 Luis Lopez
7 Manual de sistemna de gestion-capitulo VIl 25082011 Luis Lopez
2 956-P-04 Mormas para el manejo de la 2008/011 Doris Macias
coftespondencia
a 956-P-05 Mormas para el Control de los Registros 077011 Doris Macias
v Mangjo de los Archivos

10| 956-P-05 Normas para el Control de Documentos | 1407011 | D75 Macis
11 104-P-38 Control de los Productos no Conformes. | 240722011 Luis Lépez
12 956-P-02 acciones correctivas 280712011 Luis Lépez
13 956-P-02 acciones preventivas 04082011 Luis Lopez
14 836-P-36 Normas para el Uso de los Servicios H0s2011 b

o aniel Tovar

Telematicos
15 954-P-01 Solicitud y framitacion de permisos y 1810872011 Luis Lépez
ausenciag
16 939-P-14 Vacaciones 251082011 Luis Lopez
17 954-P-05 reglamento sobre medidas disciplinarias | 01/08/2011 Luis Lépez
834-P-15 Identificacian de aspectos ambientales, | 02022011
18 | pelgrosos y evaluacion de aspectos ambientales v Luis Mundaray
riesgos
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