DISENO ORGANIZACIONAL BAJO UN ENFOQUE SISTEMICO
PARA UNIDADES EMPRESARIALES AGROINDUSTRIALES

Dursun Barrios Hernandez

Director:
Martin Dario Arango Serna, Ph.D.

Maestria en Ingenieria Administrativa
Escuela de Ingenieria de la Organizacion
Facultad de Minas
Universidad Nacional de Colombia, Sede Medellin
2.009



NOTAS DE ACEPTACION

Jurado

Jurado

Medellin, agosto de 2009.



DEDICATORIA

A mi madre por brindarme su apoyo incondicional.

A mi novia, Alejandra por cederme el espacio necesario para este trabajo.



AGRADECIMIENTOS

A Martin Dario Arango, Profesor de la Universidad Nacional de Colombia y director
de este trabajo, por sus valiosos aportes y orientacion.

A Alberto Alvarez y Blanca Sanchez, Gestores del proyecto Coopforestal, por la
colaboracion y el apoyo que me han brindado siempre.



11
1.2
1.3
1.4
15
1.6

2.1
2.1.1
2.1.2
2.1.3
2.2
221
2211
2.2.1.2
2.2.2
2221
2.2.3
2.3
2.3.1
2.3.2
23.2.1
2.3.2.2
2.3.2.3
2324
2.3.25
2.3.3
2.4

24.1
2.4.2
2.4.3

CONTENIDO

Presentacion

Resumen

Introduccion

Motivacion

Problema

Propuesta

Pregunta de Investigacion
Objetivos

Metodologia

MARCO CONCEPTUAL

DEFINICION DE ORGANIZACION

La Pequefia y Mediana Empresa

La Pyme en Colombia

La Pyme Agraria

ESTRUCTURA Y DISENO ORGANIZACIONAL
La Estructura

Estructura Formal

Estructura Informal

El Disefio

Elementos basicos del disefio

Relacion entre Disefio Organizacional y Eficiencia
INSTRUMENTOS METODOLOGICOS DEL DISENO
El Agrupamiento

Configuraciones Organizacionales

Estructura Simple

Burocracia Mecanica

Burocracia Profesional

Forma Divisional

Adhocracia

Los Organigrama

ENFOQUE DE SISTEMAS Y SU APLICACION AL DISENO
ORGANIZACIONAL

Concepto de Sistema

La Organizacion como Sistema

La Organizacion por Areas Funcionales

Péag.

10
11
13
13
13
14
16
16
16

17
17
20
21
24
27
27
28
29
30
32
33
34
34
35
35
35
35
35
35
36
37

37
38
41



24.3.1
2.4.3.2
2.4.3.3
2434
2.4.3.5
2.4.4

2.4.5

2441
2.4.4.2
2443
2444
2.4.4.5

3.1
3.2
3.21
3.2.2
3.2.3
3.3

4.1
4.2
42.1
4.2.2
4.2.3

o 0

Divisién de gerencia

Division de mercadotecnia
Divisién de produccion
Division de finanzas

Division de personal

La Organizacion por Procesos
Funciones del Sistema Organizacional
Produccién

Apoyo

Mantencion

Adaptacion

Direccion

Propuesta Metodoldgica
Descripcion General
Desarrollo de la Propuesta
Etapa de Definicion

Etapa de Analisis

Etapa de Disefio
Consideraciones adicionales

Aplicacion de la Metodologia: Caso de estudio
Generalidades

Desarrollo de la Metodologia

Etapa de Definicion

Etapa de Analisis

Etapa de Disefio

CONCLUSIONES
REFERENCIAS
ANEXOS

41
41
42
42
42
43
44
45
45
47
47
48

50
53
54
54
67
69
70

72
72
74
75
77
93

103
105
111



Figura 1.
Figura 2.
Figura 3.
Figura 4.

Figura 5.
Figura 6.
Figura 7.

LISTA DE FIGURAS

Elementos de la organizacion

Relacion entre la estructura formal y real

La Organizacién como sistema

Ciclo de vida de la metodologia para el disefio organizacional de
empresas agrarias.

Areas organizacionales béasicas

Relacion entre divisiones y macroprocesos

Estructura Organizacional Coopertativa Coopforestal

Pag.

19
30
43
53

55
68
99



Cuadro 1
Cuadro 2.
Cuadro 3.

Cuadro 4.
Cuadro 5.

Cuadro 6.
Cuadro 7.
Cuadro 8.
Cuadro 9.

Cuadro 10.
Cuadro 11.
Cuadro 12.
Cuadro 13.
Cuadro 14.

LISTA DE CUADROS

Fortalezas y Debilidades de la Pyme en Colombia
Clasificacion de los organigramas

Subsistemas formales de las organizaciones: funciones,
dindmica y mecanismos.

Asignacion de actividades por division y nivel jerarquico
Resumen Propuesta metodoldgica para el disefio
organizacional de empresas agrarias.

Actividades y tareas area de Produccién Coopforestal
Actividades y tareas area de Gerencia Coopforestal
Actividades y tareas area de Talento Humano Coopforestal
Actividades y tareas area de Mercados Coopforestal
Actividades y tareas area de Finanzas Coopforestal
Actividades y tareas del nivel jerarquico directivo.
Actividades y tareas del nivel jerarquico ejecutivo.
Actividades y tareas del nivel operativo

Cargos y niveles jerarquicos Cooperativa Coopforestal

Pag.

23
36
49

69
71

78
80
82
83
84
86
88
92
99



ANEXOS

Pag.

Anexo 1. Diagrama de proceso productivo Coopforestal 111



PRESENTACION

El trabajo que se presenta consta de cinco capitulos, ademas de las referencias
bibliograficas y los anexos.

El capitulo primero tiene como objeto presentar una descripcion general del estudio
realizado; la identificacion del problema, los objetivos buscados y la propuesta que se
plantea.

En el segundo capitulo se presenta una panoramica del concepto de organizacion,
se caracteriza la pequefia y mediana empresa en Colombia, asi como la revisién de
las organizaciones del sector agrario. Se aborda el concepto estructura y disefio
organizacional; se presentan los tipos de estructuras, los elementos basicos del
disefio, las configuraciones organizacionales y su relacion con la eficiencia
empresarial. También se describe el concepto de sistema, su aplicacién en el
proceso de disefio y las funciones del sistema organizacional.

Como consecuencia de la revision citada, que intentaba detectar la aplicacion de las
teorias mencionadas a la pyme agraria, se identifican ciertos temas no
satisfactoriamente resueltos hasta ahora, que sirvieron para marcar las lineas de
trabajo y los objetivos que se plasman.

El tercer capitulo aborda el problema identificado; presentando una metodologia de
disefio organizacional ajustada a las particularidades de la pyme agraria colombiana.

El capitulo cuarto, tiene por finalidad la aplicacion de la propuesta a un caso de
estudio; que permita verificar como la metodologia planteada facilita el disefio de la
pyme, en este caso, perteneciente al sector agrario.

Finalmente, como es habitual, el capitulo quinto recoge las principales conclusiones
obtenidas por medio del trabajo.
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RESUMEN

Disefiar organizaciones es el proceso mediante el cual se construye o cambia la
estructura de una organizacion con la finalidad de lograr los objetivos previstos. La
bldsqueda bibliografica revela la presencia de multiples referentes conceptuales en
torno a este tema; pero nulas experiencias sobre el proceso de disefio aplicado a
organizaciones agrarias 0 agronegocios y en particular en las PYMEs (pequefias y
medianas empresas).

Dado que la teoria del disefio aborda las propiedades de las organizaciones y los
aspectos del disefio; en este trabajo se revisa dicho marco conceptual para adoptar
de ella los elementos necesarios para el disefio organizacional de empresas
agrarias. Para ello se ha analizado cuéles son los principales factores que
determinan las caracteristicas organizacionales y su estructura; asi como el estudio
del enfoque de sistemas y su aplicacioén al disefio.

Con base en lo anterior, se ha propuesto una metodologia para el disefio
organizacional de PYMEs agrarias en etapa de formulacion; empleando
fundamentalmente los conceptos de estructura funcional, el enfoque sistémico y las
nuevas tendencias de gestion por procesos.

La guia metodoldgica comprende las etapas de definicion, analisis y disefio. En la
primera fase, se establecen las caracteristicas esenciales de la organizacién y se
identifican los conceptos basicos del disefio; posteriormente, en la fase de analisis,
se integran dichos elementos, se definen sus componentes y se clasifican segun su
nivel de complejidad; por dltimo, en la etapa de resultados, se propone la estructura
definitiva de la organizacion.

Finalmente, para dar soporte a la propuesta, la guia metodolégica se ha aplicado a
un caso de estudio (aserrio comunitario) seleccionado segun referentes que
permitiesen la validacion de la misma en una unidad empresarial que reuniera las
caracteristicas basicas del la PYME agraria.

Palabras clave: Organizacion, agronegocio, disefio organizacional, enfoque de
sistemas.
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SUMMARY

Organization design is the process through which the structure of an organization is
built or changed with the purpose of achieving forecasted objectives. A bibliographical
search disclosed the presence of multiple conceptual references concerning this
topic, but there were no experiences concerning the design process applied to
agrarian organizations and agribusinesses and especially in PYMEs (small and
medium-sized companies).

As the design theory approaches the properties of organizations and the aspects of
design, this project revises said conceptual framework in order to adopt the
necessary elements for the organizational design or agrarian companies. For this
purpose, the determining factors of organizational characteristics and structures were
analyzed, in conjunction with the study of the systems approach and its use in design.

A methodology or the organizational design of agrarian PYMEs, based on the
previous, is proposed. It mainly uses the concepts of functional structure, a systemic
approach, and the new tendencies for process management.

The methodological guide includes the stages of definition, analysis and design. The
first phase established the essential characteristics of the organization and identifies
the basic design concepts; then the analysis phase integrates said elements, defines
their components and classify the according to complexity levels; finally, the results
phase, proposes the definite structure for the organization.

To conclude, and to sustain the proposal, the methodological guide has been applied
to a study case (community sawmill) selected according to conditions that would

enable its validation in a company unit that had the basic characteristics of an
agrarian PYME.

Keywords: Organization, agribusiness, organizational design, systems approach.
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1. INTRODUCCION

En este capitulo se describen los aspectos que han motivado el trabajo, algunos
elementos del problema identificado en torno al disefio organizacional de la Pyme
agraria y la metodologia utilizada; que finalmente han dado lugar a la propuesta que
se presenta; base fundamental de este estudio.

1.1 Motivacién

Mucho se ha escrito y discutido sobre disefio organizacional y sus aspectos
relacionados (centralizacion, coordinacién, cadena de mando, estructuras, entre
otros); sin embargo, no es comun encontrar procesos de disefio aplicados a la Pyme
y mas aln en organizaciones agrarias 0 agronegocios, pertenezcan al sector basico
(extractivo) o agroindustrial, que permitan un adecuado proceso de disefio o redisefio
de sus estructuras organizacionales; de acuerdo al contexto en el cual actian, sus
objetivos, sus estrategias, tamafo, los agentes que alli se desenvuelven y demas
caracteristicas propias de este tipo de empresas.

La amplia bibliografia relacionada con el disefio organizacional y a su vez la escaza
informacion de este tema aplicado a la Pyme al; crean una oportunidad para generar
una propuesta metodoldgica que permita contemplar y analizar formas organizativas
que contribuyan al alcance de los objetivos empresariales. En este caso, y como
contribucion al desarrollo de sector agropecuario, se ha decido orientar el analisis
hacia las organizaciones de caracter agrario; pues es considerado por el autor uno
de los sectores pilares de la economia.

1.2 El Problema

En la actualidad, las organizaciones se desenvuelven en un medio complejo y en
continua transformacion (STEPHEN, 2005; MINTZBERG, 2003; CHIAVENATO,
2002; DAFT, 2004; GALAN, 2006). ElI cambio tecnoldgico, la apertura de los
mercados, el papel de la informacién y la, creciente, influencia de los grupos de
interés sobre los procesos organizacionales; hacen necesaria que toda organizacion
requiera de un disefio organizacional dotado de caracteristicas como pertinencia,
flexibilidad, capacidad de adaptacion y una continua y adecuada interaccion o
participacion del talento humano; que le permitan no soélo afrontar sino potenciar
dichos factores para ser transformados en oportunidades que finalmente se
traduzcan en ventaja competitiva.

13



El proceso de disefio organizacional es factible de ser aplicado en dos diferentes
momentos o situaciones: a) cuando en una organizacion se identifican problemas de
desemperio originados en la carencia o existencia incompleta o defectuosa de los
elementos antes mencionados y b) cuando se busca la creacion de una organizacion
nueva. En el primer caso; se hace necesario un redisefio organizativo consistente,
por lo general, en un analisis comparativo de la situacién actual de la organizacién
con los fundamentos tedricos ideales en toda estructura; concentrandose en verificar
los excesos o0 carencias que posee la estructura organizacional actual con las
caracteristicas que los tedricos plantean; para luego proponer los cambios que se
consideren pertinentes. En el segundo caso; por el contrario, las organizaciones
surgen por generacion espontanea, y luego se reorganizan segun el desarrollo de la
sociedad y de la técnica (Melinkoff, 1.990) o en el mejor de los casos, cuando se
cuenta con un proyecto que promueve la creacibn de una organizacion,
generalmente se proponen estructuras basadas en experiencias previas o disefios de
organizaciones similares, en tamafio o complejidad, la cual una vez entra en
operacion es sometida a control y ajustada mediante mecanismos de ensayo - error
hasta lograr una estructura que permita un accionar satisfactorio; siendo éste, un
proceso costoso en términos de tiempo y recursos.

La teoria aborda el disefio organizacional desde la identificacion y analisis de las
caracteristicas mas importantes que deben contemplarse para su implementacion;
elementos que dia a dia se modifican o complementan conforme avanza el
conocimiento y se vivencian cambios en el entorno de las organizaciones; Sin
embargo, en las fuentes bibliograficas consultadas; no se encontraron experiencias
de este tipo de aplicaciones al contexto de la Pyme colombiana y ain mas si se trata
de una organizacién agraria; haciéndose necesaria una herramienta que permita
transformar las bases conceptuales existentes en un instrumento facilmente
entendible y aplicable en este tipo de organizaciones.

1.3 Propuesta

Este trabajo se centra en el desarrollo de una metodologia para el disefio
organizacional de las Pymes colombianas; método que sera aplicado,
especificamente, en una organizacion de caracter agrario.

Para validar la propuesta, se analizaran las principales caracteristicas del disefio
organizacional, planteadas por diversos autores, y la vision sistémica de la
organizacion (KATZ, 1981; JOHANSEN, 1995); mediante la aplicacion de la
metodologia al proyecto de Cooperativa de Explotacion Agroforestal y Agroindustrial
de la Cuenca de Piedras Blancas COOPFORSETAL,; ejercicio que arrojard como
resultado la estructura organizacional de dicha empresa.
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Para Martinez®, el caso que conforme la muestra en una investigacion cualitativa
debe satisfacer los criterios de seleccion, basados en la revision de la literatura,
establecidos por el investigador en forma previa. Segun lo anterior, se ha
seleccionado a COOPFORESTAL como muestra tedrica debido, principalmente, a
gue cuenta con las caracteristicas propias de una PYME agraria colombiana; entre
las que se resaltan:

a) Cuerpo directivo consistente en individuos con baja cultura empresarial y poca
posibilidad de adquirirla por factores econémicos o sociales.

b) Participacion importante de empresas familiares, donde la jerarquia
organizacional ha sido trasladada de la autoridad familiar, ain sin poseer el
perfil adecuado.

c) Dependencia de suministro de insumos, proveniente de fuentes biolégicas con
caracteristicas en funcion del clima; lo que genera desuniformidad de materias
primas y producto terminado, discontinuidad en el proceso de suministro y
fijacion de precios cambiante.  Aspectos que dificultan los procesos
administrativos y la planificacion de la produccion.

d) Existencia de condiciones que dificultan abandonar el negocio alin cuando sus
procesos son ineficientes. Ejemplo de éstas pueden ser la vocacion o el
compromiso familiar o la posesion de tierra o infraestructura de alto valor.

e) Importante participacion del sector asociativo concentrado principalmente en la
necesidad de crear empleo; aspecto que limita las posibilidades de innovacién
y transferencia tecnoldgica.

f) Riesgo de inversion considerable.

! MARTINEZ, Piedad. EI método de estudio de caso: Estrategia metodoldgica de la investigacion cientifica. En: Pensamiento y
Gestion. No 20 (2006); p.184.
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1.4 Pregunta de Investigacion

¢Una metodologia de disefio organizacional bajo un enfoque sistémico, posibilita la
creacion de estructuras empresariales de Pymes agrarias acordes con la realidad de
Su entorno?

1.5 Objetivos
Objetivo General

Diseflar una metodologia para el desarrollo de estructuras organizacionales de
PYMES agrarias colombianas.

Objetivos Especificos

- ldentificar las variables implicadas en el proceso de disefio organizacional

- Definir las caracteristicas generales del enfoque de sistemas y su aplicacién al
disefio organizacional.

- Describir las caracteristicas de la empresa agraria.

- Plantear la propuesta metodoldgica para el disefio organizacional de PYMES
agrarias en fase de constitucion.

- Aplicar la metodologia planteada al caso de estudio de la Cooperativa de
Explotacion Agroforestal y Agroindustrial de la Cuenca de Piedras Blancas
COOPFORESTAL.

1.6 Metodologia

El presente estudio ha sido concebido como una propuesta de tipo conceptual
consistente en un trabajo de aplicacion. Bajo esta directriz, se procede al desarrollo
de una metodologia que permita el disefio estructural de Pymes agrarias que se
encuentren en fase de formulacion, tras realizar una amplia revision bibliogréafica y
analizar los referentes conceptuales adecuados que posibiliten su posterior
aplicacion al caso de estudio.

16



2. MARCO CONCEPTUAL

El proceso de disefio, es la herramienta mediante la cual se construye o cambia la
estructura de una organizacion con la finalidad de lograr los objetivos previstos.

Aln cuando en la realidad, muchas veces se percibe mas como un suceso discreto
que como proceso?; los tedricos del disefio organizacional coinciden, en su mayoria,
no sélo en la definicién sino en las caracteristicas o atributos propios que debe incluir
el disefilo de una organizacion resaltando que no se trata de estructurar cargos y
niveles jerarquicos, sino de contemplar una serie de elementos que permitan el
continuo aprendizaje tanto de la organizaciobn como de sus agentes; de acuerdo con
sus necesidades y objetivos, y en funcion de la tecnologia, el ambiente, el tamafio, la
estrategia y el ciclo de vida de la organizacion®.

En Colombia, gran parte del sector productivo se encuentra centrado en la pequefia 'y
mediana empresa (Pyme); siendo ésta el eje fundamental del desarrollo econémico
del pais. El fortalecimiento de la pequefia y mediana industria depende en cierta
medida de la estructura y organizacién de sus areas operativas, administrativas y
gerenciales.*

Es por ello que, en el presente capitulo, se describe la organizacion y sus
caracteristicas principales; asi como el proceso de disefio y los elementos que lo
constituyen como herramienta fundamental para el establecimiento de una
estructura; de tal manera que permita abarcar de manera satisfactoria el proceso de
estructuracién organizacional y finalmente alcanzar los objetivos de la misma.

2.1 DEFINICION DE ORGANIZACION

El concepto de organizacion ha sido ampliamente estudiado y hoy se cuenta con
multiples alternativas para su descripcion, casi todas concentradas en caracteristicas
similares. Asi por ejemplo: Johansen® plantea que una organizacion es una totalidad
compuesta por individuos que interaccionan entre si para el desarrollar el
comportamiento global del sistema.

Daft’, la define como una entidad social dirigida a metas disefiadas con una
estructura deliberada y con sistemas de actividad coordinados y vinculadas con el
ambiente externo.

2 RICO, Ramén y FERNANDEZ, Manuel. Disefio de organizaciones como proceso simbdlico. En: Psicothema. Madrid, 2002.
Vol. 14, n° 2, p. 416

® CHIAVENATO, Idalberto. Administracién en los nuevos tiempos. Bogota: Editorial McGraw-Hill; 2002. p. 445.

* ARIZA ROJAS, Maribel. Jerarquia de Componentes Basado en la Estructura Administrativa de la Pyme. [en lineal].

® JOHANSEN, Oscar. Anatomia de la empresa: una teoria general de las organizaciones sociales. México: Ed. Limusa, 1995. p. 21.

® DAFT, Richard. Teoria y disefio organizacional. 8 ed. México: Thomson editores, 2.004. p. 11.
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Shein’, quien la describe como un sistema abierto y complejo en interaccion
dindmica con multiples medios que trata de alcanzar metas y realizar tareas a
muchos niveles y en grados diversos de complejidad, evolucionando vy
desarrollandose a medida que la interaccidon con un medio cambiante determina
nuevas adaptaciones internas; plantea las siguientes proposiciones que tratan de
formular una definicion simple e incluyente:

a)

b)

d)

La organizacion se debe concebir como un sistema abierto, es decir que esta
en constante interaccion con todos sus medios, asimilando materia prima,
personas, energia e informacién y trasformandola o convirtiéndola en
productos y servicios que luego se envian a esos diversos medios.

La organizacién se debe concebir como un sistema con propdsitos y funciones
multiples que implican diversas interacciones entre la organizacion y sus
medios. Muchas de las actividades de los subsistemas de la organizacion no
se pueden entender si no se consideran estas mdultiples interacciones y
funciones. La organizacién esta conformada por muchos subsistemas que
estan en interaccion dindmica unos con otros. En lugar de analizar el
fendbmeno organizacional en términos de la conducta de cada individuo, cada
vez es mas importante analizar la conducta de cada subsistema, sea porque
éste se considera en términos de coaliciones, grupos, roles o cualquier otro
elemento conceptual.

Como los subsistemas son en cierta forma interdependientes, los cambios en
un subsistema afectan posiblemente la conducta de otros subsistemas.

La organizacién existe en un medio dinamico conformado por un sinnimero de
otros sistemas; mas grandes algunos y otros mas pequefios que la
organizacion. El medio le hacen exigencias y le impone limitaciones a la
organizacién y a sus subsistemas en formas diversas. El funcionamiento total
de la organizacién no se puede entender, por consiguiente, sin consideracion
explicita de estas exigencias y limitaciones ambientales y de la manera como
la organizacion las confronta a corto, mediando y largo plazo.

Los enlaces multiples entre la organizacion y su medio dificultan la
especificacion clara de sus limites. Finalmente, el concepto de organizacion
se concibe tal vez mejor, en términos de procesos estables de importacion,
conversion y exportacion mas que en términos de caracteristicas estructurales
tales como el tamafio, forma, funcion o disefio.

Por su parte, De Zuani® establece que una organizacién involucra la agrupacion de
esfuerzos para un fin comudn, la coordinacion y armonizacion de los esfuerzos
individuales, un objetivo comin y un sistema de relacion y distribucion de tareas;
elementos que se describen en la figura 1.

" SHEIN, Edgar. Psicologia de la organizacion. 3 ed. México: Prentice Hall, 1982. p. 210.
8 De Zuani, Elio. Introduccion a la administracion de las Organizaciones. Argentina: Valletta Ediciones, 2005. p. 28.
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Objetivos Personas

y medio
ORGANIZACION
Esfuerzo Sistema de
coordinado relaciones y division

Figura 1. Elementos de la organizacion
Fuente: De Zuani, 2005.

Segun lo anterior, se puede definir a las organizaciones como entes creados para el
logro de determinados objetivos mediante la interaccion del trabajo humano con los
recursos econémicos, fisicos y tecnolégicos. Como lo sugiere Etkin® cuando sefiala
que:

“El concepto de organizacion se caracteriza por referir a pautas
de relacién estables que comparten individuos y grupos, y que
les permiten realizar un esfuerzo coordinado, aun cuando el
contexto cambiante también requiera adaptacién en su rumbo”.

Mas adelante agrega:

“‘Cuando se habla de organizaciéon se refiere a esquemas,
relaciones estables y previsibles que son tomadas como
referencia valida por sus miembros a efecto de realizar una
actividad conjunta. Es un concepto que refiere a un atributo del
conjunto y no a fines o capacidades individuales”.

Segun Prieto “estos recursos deben ser administrados a través de estructuras

jerarquicas caracterizadas por relaciones de poder, controles, division del trabajo,

comunicaciones, motivacion liderazgo y logro de objetivos™®.

°® ETKIN, Jorge. Gestion de la complejidad en las organizaciones: La estrategia frente a lo imprevisto y lo impensado. Buenos
Aires: Ediciones Granica S.A., 2005. p.51.

1 PRIETO, Jorge. Gestion estratégica organizacional: Guia practica para el diagnostico empresarial. 2 ed. Bogota: Ediciones
ECOE, 2008. p45.
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2.1.1 LA PEQUENA Y MEDIANA EMPRESA

Tradicionalmente se creia que las pequefias y medianas empresas Pymes
contribuian al desarrollo econdmico solamente mediante la creacion de empleo, una
distribucion mas equitativa del ingreso y la expansion de actividades productivas y
generadoras de ingreso en aquellas areas alejadas de las grandes ciudades.
También se creia que éstas debian ser promovidas solamente como complemento o
alternativa de las grandes empresas. Sin embargo, Ultimamente y especialmente en
los paises mas desarrollados, se ha reconocido el hecho que las Pymes realmente
juegan un rol mucho mas importante que el pensado con anterioridad. Se ha
descubierto que el sector provee contribuciones significativas al PIB y a las
exportaciones de bienes manufacturados a nivel mundial. También han sido
reconocidas como importantes fuentes de innovacion y como incubadoras de
grandes empresas de éxito.**

Al respecto, Maya establece que:

Cuando se habla de pequefias y medianas empresas, por lo
general se tiende a pensar en un sector poco importante para el
desarrollo de una regiébn o de un pais. Aunque para muchos
resulte sorprendente, la pyme ha sido el sector empresarial que
ha impulsado en definitiva el desarrollo de muchas economias
hoy pertenecientes al selecto grupo de paises desarrollados y
ha colocado a muchos otros a las puertas de serlo?.

Segun el Economist Intelligence Unit (EIU), los resultados obtenidos en sus estudios
Latin America’s small and medium-sized enterprises: the human capital challenge y
Latin America’s small and medium-sized enterprises: the organisational challenge;
sugieren que las pequefias y medianas empresas (Pymes) de América Latina se
estan enfrentando a grandes desafios, derivados de las presiones competitivas que
conlleva la integracion en la economia global y de las dificultades que surgen en el
momento de reclutar trabajadores calificados. Las conclusiones mas relevantes son:

- Las Pymes carecen de un método organizado de andlisis de estrategias. Al
preguntarseles cémo describirian la manera en que sus organizaciones analizan
los asuntos estratégicos, la mayoria (51%) mostré signos de “improvisacion”. Un
5% afirm6 que no existia proceso alguno, 16% asegurd que primordialmente se
hacia ad hoc y un 30 % que variaba de una unidad de negocios a otra, o de un
afio al siguiente.

- Las Pymes afrontan desafios organizacionales internos, a medida que tratan de
asimilar una cultura de aprendizaje continuo. Mientras que el 42% identificé la

" BARQUERO, Irene El Estado y la competitividad de la micro, pequefia y mediana empresa. Coleccion Cuadernos de
Desarrollo Humano Sostenible 21. 2003. [en linea]

2 MAYA, Gonzalo. Alternativas de desarrollo empresarial para la pequefia y mediana empresa en Colombia: un enfoque de
desarrollo endégeno de cara a la globalizacion. [en linea]
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necesidad de cambiar la cultura organizacional como el mayor problema que sus
compafias enfrentan en el area de la innovacion, el 34% subrayd la necesidad de
promover el trabajo conjunto de diversos equipos y de transformar las ideas en
bienes/servicios susceptibles de comercializacion (39%).

- La carencia de trabajadores calificados continGia siendo un obstéaculo para el logro
del éxito de estas empresas. Al solicitarseles caracterizar el mercado de
empleados calificados o de alto potencial, el 63% de los ejecutivos se mostro
descontento. Un 10 % se quej0 de una escasez extrema, mientras que 53 %
hablé de una limitada oferta de trabajadores con talento. Cuando se solicit6é la
identificacion de los tres principales retos afrontados por las organizaciones en el
campo de la fuerza laboral, la respuesta individual registrada con mayor
frecuencia (30%) fue la incapacidad de las compafias para atraer candidatos
calificados.

- El reclutamiento y la retencion de empleados contintia siendo un desafio. Tres de
las cuatro respuestas mas frecuentes se relacionaron con problemas de
reclutamiento y contratacion de personal, incluyendo la incongruencia entre las
habilidades de los empleados y las prioridades organizacionales (27%), la
incapacidad de las compafias para retener empleados clave (26%) y la falta de
habilidad para conformar una fuerza laboral adecuadamente motivada (22%)*3.

2.1.2 CARACTERIZACION DE LA PYME EN COLOMBIA

En Colombia existe consenso en cuanto a la importancia de la Pyme en el desarrollo
econdémico y su contribucion al equilibrio social. Existen alrededor de 47.750 Pymes
registradas que generan mas del 70 por ciento del empleo y méas del 50 por ciento de
la produccién bruta de la industria, el comercio y los servicios**. Informacién que
ratifica el Ministerio de comercio, Industria y Truismo, el cual afirma que la micro,
pequefia y mediana empresa representa el 99% del total de las empresas
colombianas®.

La pequefia y mediana empresa ha sido muy controvertida en términos de politicas,
programas y acciones; no se puede hacer abstraccion de los contenidos ideologicos
gue a favor y en contra han circulado no solamente a nivel de Colombia sino de toda
Ameérica Latina. Ante la perspectiva de ocupacion para millares de personas no
ubicadas dentro del proceso econdémico, se pusieron en practica formulas, para
garantizarles la vida como trabajadores independientes. La idea de la pequefa y

'3 Economist Intelligence Unit (EIU). Latin America's small and medium-sized enterprises: The organisational and human capital
challenges. [en linea]

* RODRIGUEZ, Astrid Genoveva. LA realidad de la pyme colombiana: desafio para el desarrollo. Programa mejoramiento de
las condiciones de entorno empresarial fundes Colombia. 2003.

% Ministerio de Comercio, Industria y Turismo. Politica para el Fomento. (Septiembre de 2009) [en linea]
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mediana empresa se solidific6 como politica de Estado. Tal es el caso en Colombia,
de la Fundacion Carvajal en 1970, quien fue la primera en utilizar estos términos™.

La idea de apoyar la Pyme se consider6 como un elemento crucial para abordar la
pobreza y mejorar el nivel de vida de los trabajadores, en especial los de menores
recursos economicos, formulandose la Ley 905 de 2004, la cual en su capitulo 1,
articulo 2 establece que:

Para todos los efectos, se entiende por micro toda unidad de
explotacion econdmica, realizada por persona natural o juridica,
en actividades empresariales, agropecuarias, industriales,
comerciales o de servicios, rural o urbana, que responda a dos
(2) de los siguientes parametros:

- Mediana empresa: Planta de personal entre cincuenta y uno (51)
y doscientos (200) trabajadores, o activos totales por valor entre
cinco mil uno (5.001) a treinta mil (30.000) salarios minimos
mensuales legales vigentes.

- Pequeiia empresa: a) Planta de personal entre once (11) y
cincuenta (50) trabaja-dores, o activos totales por valor entre
quinientos uno (501) y menos de cinco mil (5.000) salarios
minimos mensuales legales vigentes.

- Microempresa: Planta de personal no superior a los diez (10)
trabajadores o, activos totales excluida la vivienda por valor
inferior a quinientos (500) salarios minimos mensuales legales

vigentes®’.

Sin embargo, existen otras dimensiones no menos importantes para su clasificacion.
Tal es el caso del grado de formalidad o informalidad en el que actien pues bien
distinto es el caso de una empresa comercial, agricola o industrial, por ejemplo con
50 trabajadores, equipos de alta tecnologia, buena capacitacién y asistencia técnica,
con una administracion de avanzada cultura empresarial, ajuste total a las normas
legales y con participacion en su entorno mediante la asociatividad gremial y la toma
de conciencia del lugar que ocupa en el proceso econdmico nacional. Otro es el caso
de una empresa de similar tamafio que actta dentro de la informalidad, por carencia
de cultura empresarial, por falta de oportunidades, facilidades y estimulos para su
plena incorporacién al aparato productivo del pais®®.

8 CASTILLO OSORIO, Benjamin. Dinamica de las pequefias y medianas empresas (pymes) en la ciudad de monteria y su
impacto en la generacién de empleo. VIl seminario Nacional de Investigacion Urbano Regional: diversidad y desigualdad en los
territorios contemporaneos. Medellin, 2008.

" Colombia, Congreso de la Republica. Ley 905 (Promocién del desarrollo de la micro, pequefia y mediana empresa
colombiana. 2 de agosto, 2004).

8 CALA HEDERICH, Alvaro. Situacién y necesidades de la pequefia y mediana empresa. En: Revista electrénica de difusion
cientifica. Bogotéa: Universidad Sergio Arboleda (2005); p 3.
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Al respecto, Suarez resume gue para que una empresa sea considerada pequefia o
mediana debe cumplir, al menos, dos de las siguientes caracteristicas:

- Ladireccion de la empresa es independiente y los directivos son los propietarios.

- El capital y la propiedad son suministrados por un individuo o un grupo pequefio.

- Las é&reas de operacion son principalmente locales y los trabajadores y
propietarios viven en la misma region.

- El tamafio relativo de la empresa dentro de la industria es pequefio, comparado
con la unidad més grande del sector™®.

En los ultimos afios, el gobierno, la academia y el sector privado, han dirigido sus
estrategias de apoyo y sus servicios hacia el sector de las micro, pequefias y
medianas empresas (Mipymes), al darse cuenta que es en este sector empresarial
donde se puede tener el pivote para alcanzar un acelerado crecimiento de la
economia y aungque siempre se habian considerado importantes, hoy han llegado a
ser imprescindibles al proyectarse como una de las mejores opciones para lograr la
plena reactivacion economica, aun con todas sus falencias como es la falta de
gestion organizacional, financiera, comercial y administrativa. En el cuadro 1, se
describen algunas fortalezas y debilidades de la Pyme colombina.

Cuadro 1. Fortalezas y Debilidades de la Pyme en Colombia

Fortalezas Debilidades

- Estructura productiva mas flexible | - Limitaciones técnicas y competitivas
gue la de gran empresa. gue imponen las escalas de produccion.

- Mayor capacidad de respuesta a | - Dificultades en la identificacion y acceso
los cambios en la demanda. a la tecnologia adecuada.

- A través de su articulacibn e |- Carencia de directivos con capacidad
integracion a la  estructura gerencial y pensamiento estratégico.
productiva generan ventajas | - Falta de asociatividad empresarial.
competitivas. - Dificultad de cimentar la articulacién del

sector con la gran empresa y con los
sistemas de compras estatales.

Fuente: adaptado del Ministerio de Comercio, Industria y Turismo, 2009.

Segn Rodriguez®, en su estudio La realidad de la Pyme en Colombia: desafio para
el desarrollo:

' SUAREZ, Tirso y Martin Marfa. Impacto de los capitales humano y organizacional en las estrategias de la Pyme. En:
Cuadernos de Administracion. Cuadernos de Administracion [base de datos en linea] .Vol. 21 Issue 35 (2008) p229-248. [citado
en 5 de noviembre de 2009] Disponible en Business Source Complete.

20 RODRIGUEZ, Astrid Genoveva. Op.cit., p.11.
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Para el afio 2003 existian cerca de 47.750 Pymes; de las cuales
el 37 por ciento pertenecen al sector servicios, el 34 por ciento al
comercial, el 22 por ciento al industrial y el 7 por ciento al
agropecuario. Dicha participaciébn varia de acuerdo con el
tamafno. Asi, el sector comercio representa el 35 por ciento de
las pequenas empresas, mientras que en las medianas participa
con el 27 por ciento; el sector industrial representa el 21 por
ciento de las empresas pequefias y el 25 por ciento de las
medianas; y en el sector agrario, las Pymes son el 6 por ciento
de las pequefias y el 11 por ciento de las medianas empresas
registradas. No obstante el estudio excluyo el sector agrario por
las dificultades logisticas para acceder a este tipo de empresas.

Quien también agrega que: “A pesar del auge que la Pyme ha venido tomando en
Colombia y la realizacion de diversas investigaciones, multiples foros, seminarios y
programas alrededor del tema, no existe informacion actualizada y validada sobre su
caracterizacion, creacion, transformacion y liquidacion de empresas, ni sus aportes a
la economia nacional”.

De manera similar, castillo sugiere que: “a pesar de los estudios existentes, se podria
afirmar que persisten vacios en el conocimiento acerca de la dinamica de las
pequefias y medianas empresas y el perfil de los empresarios y mas aun en la

coyuntura econémica de la ultima década”?.

Segun lo anterior, es posible concluir que la informacion relacionada con el disefio de
organizaciones pequefias y mediadas y aun mas si se trata de empresas
pertenecientes al sector agrario es limitada.

2.1.3 LA PYME AGRARIA

Una empresa agraria 0 agronegocio, traduccion del término inglés agribusiness
introducido por John H Davis y Ray golderberg en 1957, incluye todos los
participantes involucrados en la produccion, procesamiento y mercadeo de productos
e insumos agropecuarios.?> Es una organizacién instalada, generalmente, en el
medio rural, sea esta de produccion o de servicios; que explota sustentablemente los
recursos que ofrece su entorno y su principal funcion es generar riqgueza para
satisfacer las necesidades y mejorar las condiciones de vida de los pobladores de la
comunidad o regidon. Estudiar los agronegocios implica no solamente referirse al
proceso de produccion, sino de los recursos humanos y materiales que estan
invertidos en la produccidon y que generan riqueza a las regiones donde estan

21 CASTILLO OSORIO, Benjamin. Op.cit., p. 8.
22 GUERRA, Guillermo y AGUILLAR Alfredo. Op.cit., p.21.
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establecidos, como la innovacion y el uso de tecnologia en la produccion, para lograr
la permanencia en el mercado.?®

Vélez**, establece que la actividad agricola presenta las siguientes caracteristicas:

- La agricultura obedece a ciclos biolégicos fijos: en los cultivos permanentes y
en los cultivos transitorios tiene cosechas periddicas, lo que determina
también que el trabajo y los ingresos sean usualmente periddicos. Posee
ciclos estacionales: épocas de siembra, recoleccién y venta de los productos,
fluctuaciones de mercados y precios.

- Sujecion a condiciones mesoldgicas. Relacion entre los organismos y el medio
ambiente: suelo, altitud, latitud, temperatura, régimen de lluvias.

- Esta sujeta a contingencias y riesgos, aunque sean previsibles y controlables
en el tiempo y en el espacio: enfermedades, sequias, inviernos prolongados,
entre otros.

- Condiciones monopsonicas. Gran numero de explotaciones agricolas
pequefias productoras de variedades diferentes de productos que son
adquiridos por escasos compradores que actlan como intermediarios. Esto
hace que el agricultor no perciba, por la produccion vendida, el ingreso que en
justicia merece. La situacion se agrava por la deficiente comercializacion y el
bajo poder de contratacién de los productores.

- Oferta y demanda actian con poca flexibilidad ante las necesidades del
mercado: la produccion agricola no puede responder con rapidez a las
variaciones de la demanda existente en el mercado, aun cuando en un
momento dado existan suficientes estimulos para determinados productos
agricolas, ya que el tiempo que media entre la obtencién y su disponibilidad
para el consumo corresponde a un lapso mas o menos largo. La explotacion
agricola desarrolla producciones que continlan generandose aun cuando las
condiciones de mercado sean desfavorables.

- Relacion de paridad o términos de intercambio desventajosos, tanto en el
mercado interno como en el internacional: los precios de venta del agricultor
son siempre inferiores proporcionalmente a los de compra,
independientemente de las fluctuaciones ciclicas.

- Mano de obra no especializada debido a la indole de los trabajos que el
agricultor tiene que cumplir, pues usualmente desarrolla actividades muy
variadas, hecho que dificilmente permite a los productores transformarse en
especialistas.

2 MENDOZA, Jo§é Antonio. Fomento a los Agronegocios. En: Inca Rural. (julio de 2003)
# VELEZ HERNANDEZ, Jaime. Crédito Rural. 3 ed. San José: [ICA, 1984. p 52. (Serie de libros materiales educativos; niimero
55).

25



Baja productividad debido a la administracion inadecuada y al empleo de
técnicas deficientes. Frecuentemente cuando se otorga asistencia técnica,
obedece a metodologias y lineamientos equivocados e ineficientes.

Bajos ingresos, debido no sélo a la débil rentabilidad de la agricultura sino a la
estacionalidad del trabajo y al excesivo numero de personas que demanda
ocupacion en esa actividad.

Demasiado competitiva. La agricultura es uno de los pocos campos en el que
la competencia se muestra activa, pues no existe control sobre los
productores y sobre su produccién individual. El estado hace muy poco
esfuerzo para estabilizar o prevenir la baja de los precios, los que pueden
llegar a ser ruinosos cuando el incremento de la produccion, en términos
relativos, es superior a la demanda. AuUn en los casos en que se logra algun
grado de estabilidad para determinados productos existe competencia en
calidades y en el tipo de agricultura empleado: tradicional o comercial.

La produccién de los pequefios productores frecuentemente suele ser
antieconémica.

Por su parte, Bejarano® afirma que las actividades agricolas suelen caracterizarse

por:

Ser competitivas en el sentido de tener un gran numero de participantes, cada
uno de los cuales participa con una magnitud reducida en las operaciones y
opera bajo decisiones altamente descentralizadas. Tipicamente, los
productores agricolas son tomadores de precios y producen bienes
homogéneos o con muy poca diferenciacion, en estructuras de produccion por
lo general heterogéneas. Tanto las caracteristicas de los bienes como las
estructuras en las que se producen dificultan la generacién de innovaciones y
la creacion de ventajas competitivas.

La estacionalidad, por ser producciones geograficamente dispersas y
sometidas a riesgos e incertidumbres mayores que en cualquier otro sector,
incertidumbres asociadas no solo al nivel de producto esperado sino a las
consecuencias del clima y a la exposicion de enfermedades y plagas cuyo
control depende de condiciones agroecoldgicas especificas, sin mencionar la
caducidad del producto y los riesgos de las pérdidas de poscosecha.

La inflexibilidad, es decir, por la dificultad de recombinar los factores de
produccion una vez empezado el proceso productivo, aparte de la inmovilidad
relativa, lo que significa que esos factores no tienen mayores posibilidades de

% BEJARANO, Jes(s Antonio. Op.cit., p 43.
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uso afuera de la produccion agropecuaria (y mas aun cuando la produccion
depende de condiciones agroecoldgicas determinadas). Ello conduce por lo
general a que la elasticidad de la produccién agricola sea baja en el corto
plazo y que se requiera tiempo para responder a los incentivos y a las nuevas
condiciones propiciadas por los mercados.

- La demanda por productos agricolas es una demanda derivada para satisfacer
necesidades basicas, por lo que la elasticidad de demanda suele ser baja y
descendente a largo plazo. Por ello, el mecanismo de ajuste a los precios es
diferente al de otros sectores. En la agricultura una baja del ingreso se
traduce en reduccién de precios mientras que en la industria se traduce en
desempleo y en descenso del producto en tanto que los precios bajan mucho
menos.

- La distribucién del poder de monopolio y a la capacidad de proteger los
beneficios ante caidas de precios; ello no so6lo se deriva del reducido margen
de manejo de los stocks en la mayoria de los productos de la agricultura, sino
de las particulares relaciones entre la agricultura y la agroindustria; alli en
esas relaciones, concurre la presencia de estructuras de mercado diferentes
en las distintas etapas de la cadena productiva, poderes de negociacion
diferentes entre oferentes y demandantes y margenes de manejo de precios
distintos entre los agricultores y los procesadores de bienes agroindustriales.

2.2 ESTRUCTURA Y DISENO ORGANIZACIONAL

2.2.1 La estructura

Cada actividad humana organizada da origen a dos requerimientos fundamentales y
opuestos: la division del trabajo entre varias tareas a desempenfiar y la coordinacion
de estas tareas para consumar la actividad. Asi, la estructura de una organizacion
puede ser definida como la suma total de las formas en que su trabajo es dividido
entre diferentes tareas y luego es lograda la coordinacién entre estas tareas?.

La estructura denota la forma como se ordenan y se disponen entre si las partes de
un todo cualquiera; representa las relaciones internas de ese todo; la disposicion de
un sistema de partes en situacion de interdependencia y cuya integraciéon organica
va a construir un todo. La estructura de la organizacion se crea para realizar las
funciones, las actividades y para cumplir los deberes y las responsabilidades de los
componentes sociales de la organizacion. A través de esa estructura se delega la
autoridad, se establecen las responsabilidades y, en funcion de estas, las distintitas

%6 MINTZBERG Henry. Disefio de organizaciones eficientes. 22 edicion. Buenos Aires: Editorial El Ateneo; 2003. p. 189.
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posiciones en la estratificacion jerarquica®’.

Daft, reporta los siguientes componentes claves en la definicion de la estructura
organizacional; los primeros dos son el marco de referencia estructural (jerarquia
vertical) y el tercero es el patrén de interacciones entre los empleados.

- La estructura de la organizacidn designa las relaciones
formales de reporte, incluso el nimero de niveles en la
estructura jerarquica y el tramo de control de gerentes y
supervisores.

- La estructura de la organizacién identifica el agrupamiento de
individuos en departamentos y éstos en la organizacion total.

- La estructura de la organizacion incluye el disefio de
sistemas para asegurar la comunicacion, coordinacion e
integracion  efectivas de esfuerzos en todos los
departamentos?®.

Toda empresa consta necesariamente de una estructura organizacional o una forma
de organizacion de acuerdo a sus necesidades (teniendo en cuenta sus fortalezas),
por medio de la cual se pueden ordenar las actividades, los procesos y en si el
funcionamiento de la empresa. Ignacio Diaz e Ignacio Pulido establecen: “En teoria,
las compafilas adoptan una estructura para responder a ciertos lineamientos
estratégicos. Por ejemplo, se organizan en unidades de negocio o en unidades

geograficas, dependiendo de los objetivos que se tracen”®.

2.2.1.1 Estructura formal

La estructura formal hace referencia a aquel sistema que nace conforme se han
estructurado los lineamientos especificos para ello. Johansen dice: “Toda
organizacibn o grupo social posee una estructura formal de relaciones y de
actividades. Un patron, generalmente consistente de preceptos o0 normas que
sefalan los deberes y atribuciones de sus diferentes miembros, es decir, establecen
los diferentes roles o modelos de conducta de cada uno de ellos y definen los
diferentes procedimientos a seguir’.

A proposito de la definicion de estructura formal, Jorge Hintze plantea:
“La estructura llamada “formal” surge del caracter juridico que

las organizaciones adquieren cuando son constituidas como
instituciones privadas o publicas. Este caracter esta dado por

7 MELINKOFF, Ramén. La estructura de la organizacion: Los organigramas. Caracas: Editorial Panapo; 1990. p 48.

% DAFT, Richard. Op.cit., p.202

» piaz, Ignacio y PULIDO, Ignacio. ADN organizacional: la clave de la ejecucién. En: Debates IESA. Vol 11, No 3 (2006); p. 63.
* JOHANSEN, Oscar. Op.cit., p.123
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actos juridicos denominados normas. Estas normas de
creacion, que establecen los objetivos o finalidades
institucionales, las fuentes de los recursos y la forma de
gobierno interno; suelen incluir, ademas, decisiones sobre
aspectos organizativos, tales como la conformacion de cuerpos
directivos y, a veces, hasta la configuracion de los
organigramas (aunque lo normal es que tales aspectos
estructurales sean establecidos por normas complementarias).
Estas decisiones organizativas, establecidas mediante normas,
son las que se registran como estructura formal”*.

Por su parte, Gil establece que “la organizacion formal desarrolla todas las
actividades que le son propias para llevar a cabo su actividad principal, y
para ello, usa mecanismos formales como la divisidbn del trabajo, la
coordinacion de dicho trabajo, a través de la autoridad, y sistemas de
retribucién en funcion del trabajo a realizar y el nivel que se ocupa en la

organizacion”*?.

2.2.1.2 Estructura informal

La estructura informal puede definirse como aquella que surge naturalmente de la
interaccion entre los agentes presentes en la organizaciéon. Hintze® establece que
ademas de las estructuras formales, existen estructuras reales (estén o no
respaldadas por normas vigentes). La estructura real sustentada en normas vigentes
es la estructura formal-real, mientras que aquella parte que sélo figura en las normas
pero no se ha aplicado (o ha dejado de aplicarse) constituye la estructura “sélo
formal”. En la figura 2. se ilustran estos conceptos.

' HINTZE, Jorge. Administracién de estructuras organizativas. En: Transformacion estado y democracia. No 37 (2008); p.70.
¥ GIL, Maria. Cémo crear y hacer funcionar una empresa: 7 ed. ESIC Editorial. 2007. p. 237.

33 HINTZE, Jorge. Op. cit., p.70.
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Figura 2. Relacion entre la estructura formal y real
Fuente: HINTZE, 2008.

En cuanto a esto Pomponi sugiere que “la organizacion informal surge en el curso de
las operaciones comerciales debido al comportamiento de los individuos implicados,
y en respuesta a los elementos de la estructura formal que inhiben o promueven las
relaciones laborales de la compafia. Tales mecanismos informales incluyen: el
comportamiento del lider, relaciones intragrupales, las modalidades de trabajo

informal y los patrones de comunicacion e influencia”*.

Por su parte, Johansen afirma: “los sistemas informales (comunmente llamados
organizaciones informales) aparecen como resultado de la superposiciéon de un
sistema formal sobre el sistema social. El sistema informal es un conjunto de
contactos personales (originados en el sistema social) que se separan del esquema

idealizado de la estructura del sistema formal”®.

2.2.2 El Diseino

Disefiar una unidad organizativa es el proceso de eleccion de la estructura mas
adecuada, para realizar un conjunto de funciones segun la estrategia y el entorno de
una organizacion®.

Segln Chiavenato®’, se entiende por disefio organizacional la determinacién de la
estructura organizacional que mas se ajusta al ambiente, la estrategia, tecnologia,

3 POMPONI, Renata. Organizational structures for technology transition: Rethinking information flow in the integrated product
team, Massachusetts: 1998. p.28.

%5 JOHANSEN, Oscar. Op.cit., p.197

* STONER, James. Administracién. 4 ed. México: Ediciones Pearson, 1994. p. 355.

%" CHIAVENATO, Idalberto. Op.cit., p. 444.
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personas, actividades y tamafio de la organizacion. Es el proceso de elegir e
implementar estructuras organizacionales capaces de organizar y articular los
recursos y servir a la mision y a los objetivos principales.

De manera similar, Hintze plantea:

“Disefiar la estructura organizativa implica establecer cuales
seran las areas en que se dividira la responsabilidad al interior
de la organizacion (lo que se suele representar a través de
organigramas), cual seré la autoridad de estas areas sobre el
uso de recursos y también sobre otras areas y cuales seran las
relaciones de coordinacién y articulacién entre las mismas;
mientras que el disefio organizativo es el proceso de definicion
inicial de la estructura y también el de redefinicion posterior. La
evaluacion de estructura, finalmente, es la comparacion de las
formas organizativas existentes o proyectadas con criterios de
deseabilidad resultantes de decisiones politicas, de contrastes
con estructuras de otras instituciones exitosas aceptadas como
modelos, o del conocimiento previo de determinadas
caracteristicas organizativas consideradas deseables o
indeseables™®.

Al respecto Higuita establece que el disefio organizacional:

- Trae inherente el establecimiento de la denominada
departamentalizacién funcional, la cual obedece a la division
manufacturera del trabajo, la que a su vez, busca la
especializacion de los empleados y una mayor productividad.

- Determina y establece puestos de trabajo en los que se ubica el
hombre adecuado en el lugar apropiado para que la
organizacion pueda obtener una mayor productividad.

- Instaura una jerarquia para el aseguramiento de la autoridad, la
coordinacion y el buen funcionamiento de toda la organizacion.

- Se manifiesta mediante la institucion de reglas, normas,
directrices explicitas en el manual de funciones y el reglamento
interno de trabajo que buscan la adhesion de los empleados
con los objetivos econémicos de la compafiia®.

*® HINTZE, Jorge. Op.cit., p.67.
® HIGUITA, Daimer. La estructura formal de organizaciones productivas y su incidencia en la nocién de cooperacion
espontanea, Medellin: 2007. p. 189-191.
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2.2.2.1 Elementos basicos del disefio

Organizar es un proceso gerencial permanente. Las estrategias se pueden modificar,
el entorno organizacional puede cambiar y la eficiencia y eficacia de las actividades
de la organizacion no estan siempre al nivel requerido.

Sea que constituyan una organizacion nueva, que juegan con una organizacion
existente o que cambian radicalmente el patron de las relaciones de una
organizacion, existen cuatro aspectos basicos relacionados con el disefio
organizativo™.

Division del trabajo. Dividir la carga de trabajo en tareas que puedan ser
ejecutadas, en forma légica y comoda, por personas o grupos. La gran
ventaja de la divisién del trabajo es que, al descomponer el trabajo total en
operaciones pequefias, simples y separadas, en las que los diferentes
trabajadores se pueden especializar, la productividad total se incrementa. Al
crear una serie de trabajos, las personas pueden elegir puestos, o ser
asignadas a aquellos, que se cifian a sus talentos e intereses.

Departamentalizacion. Combinar las tareas en forma ldgica y eficiente,
mediante la agrupacion de empleados y tareas. Es el resultado de las
decisiones en cuanto a qué actividades laborales, una vez han sido divididas
las tareas, se pueden realizar en grupos parecidos.

Lépez*, establece que la departamentalizacién puede tener los siguientes efectos:

- Establece un sistema de supervisibn comun entre posiciones y
unidades. Al ser asignado un jefe para cada unidad, un solo
individuo es responsable de todas las actividades.

- Implica que las organizaciones y unidades compartan recursos
comunes: presupuesto, instalaciones o equipos.

- Para compartir recursos y para facilitar su supervision directa;
los miembros de una unidad se ven forzados, en muchas
ocasiones, a compartir instalaciones en estrecha proximidad
fisica; lo que alimenta contactos informales y coordinacién por
ajuste mutuo.

Jerarquia. Cuando se ha dividido el trabajo (creando departamentos) y
elegido el tramo de control, es decir la cantidad de cargos y departamentos
que dependen de un gerente especifico, generalmente se selecciona una
cadena de mando: plan que especifica quién depende de quién. El resultado

“* STONER, James. Op.cit., 345-355.
“ LOPEZ, Memphis. Administracién: principios de organizacion y gestién empresarial. Bogota: Editorial Protextos, 2003. p71-

172.
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de estas decisiones es un patron de diversos estratos que se conoce como
jerarquia.

- Coordinacion. Integrar las actividades de departamentos independientes con
el fin de perseguir las metas de la organizacion. Sin coordinacion se perderia
de vista el papel particular dentro de la organizacion y se enfrentaria a la
tentacion de perseguir los intereses de un departamento a expensas de los
objetivos organizacionales.

Por tanto, en el analisis de la estructura se determina cuéles son las agrupaciones de
sus miembros, donde se produce la toma de decisiones y el control de las tareas y
qué patrones de relacion existen entre los miembros*?.

2.2.3 Relacién entre Disefio Organizacional y Eficiencia

En la vida empresarial se observa que hay empresas que no funcionan bien, que
presentan bajos niveles de competitividad, que el personal carece de estimulo para
superarse y hacer un trabajo bien hecho, que existen conflictos de intereses, que
existe duplicidad de funciones (con el subsiguiente despilfarro de recursos), que la
empresa esta sometida a inercias y no es capaz de adaptarse a los cambios
tecnologicos, etc. Los hechos previos reflejan, de modo claro, la existencia de
problemas de disefio organizativo en la empresa. Asi, el disefio organizacional es un
instrumento empresarial clave hoy en dia para llevar a cabo la dificil tarea de
conseguir eficiencia e innovacién en forma simultanea, o para combinar acciones de
exploracion con acciones de explotacién que permitan a la empresa ser competitiva a
corto plazo, desarrollarse y sobrevivir a largo plazo*®. Como bien lo dice Rico, al
plantear que “cuando se disefian organizaciones se hace implicitamente con el
objetivo de incidir sobre la mejora de la eficacia organizacional™.

La forma para entender las perspectivas variantes, la estructura y las dimensiones
contextuales de las organizaciones, es disefiar la organizacién con el fin de obtener
alto rendimiento y eficiencia. Los administradores ajustan la estructura, las
dimensiones contextuales y los sistemas de la organizacibn para obtener mas
eficiencia y eficacia. La eficiencia es el grado de recursos que se usan para obtener
las metas de la organizacion, mientras que la eficacia es el grado en que se alcanzan
dichas metas. Sin embargo, obtener eficacia no es siempre una cosa simple, porque
diferentes personas quieren diferentes cosas para la organizacién (clientes,
empleados, administradores, accionistas). EIl nivel de satisfaccion de cada grupo
puede ser valorado como el nivel de eficiencia de la organizacion®.

“2 ARGENTE, Estefania. Guias para el desarrollo de sistemas multiagente abiertos basados en organizaciones. Espafia:
Universidad Politéncia de Valencia, 2008. p. 19.

3 GALAN, José. Disefio organizativo. Espafia: Ediciones Thomson; 2006. p.

* RICO, Ramén et al. Teorias implicitas, disefio organizacional y eficacia. En: Revista Interamericana de Psicologia. Madrid,
2004. Vol. 38, n° 1, p. 122.

> DAFT, Richard. Op.cit., p.22.
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2.3 INSTRUMENTOS METODOLOOGICOS DEL DISENO

2.3.1 Agrupamientos

A continuacion se presentan algunos apartes, planteados por Mintzberg en su libro
Disefio de organizaciones eficientes, relacionados con el agrupamiento, sus efectos y
las bases generales para su implementacion.

El agrupamiento de posiciones y unidades no es simplemente una convivencia con e
objeto de crear un organigrama, en realidad, e agrupamiento es un medio
fundamental para coordinar el trabajo en la organizacion.

Efectos del agrupamiento

- Establecer un sistema de supervision comudn entre posiciones y unidades.

- Requiere tipicamente que las posiciones y unidades compartan recursos
comunes.

- Crea medidas comunes de desempefio.

- Alimenta el ajuste mutuo, entendido éste como la coordinacion de trabajo por
el simple proceso de comunicacién informal.

Bases para el agrupamiento

- Agrupamiento por conocimiento y destreza. Las posiciones pueden ser
agrupadas de acuerdo con los conocimientos y destrezas especiales que sus
miembros traen al cargo.

- Agrupamiento por proceso de trabajo y funcién. Las unidades pueden estar
basadas en el proceso o actividad usados por el trabajador de acuerdo con su
funcién basica en la organizacion.

- Agrupamiento por tiempo. Los grupos pueden formarse de acuerdo al
momento en el que se realiza el trabajo. Diferentes unidades hacen el mismo
trabajo de la misma forma pero en distinto tiempo.

- Agrupamiento por produccién. Aqui, las unidades son formadas sobre la base
de los productos que hacen o los servicios que brindan. Una gran empresa
puede tener divisiones separadas para cada una de sus lineas de productos.

- Agrupamiento por cliente. Los grupos pueden también formarse para tratar
con distintos tipos de clientes.

- Agrupamiento por lugar. Los grupos pueden ser formados de acuerdo con las
regiones geograficas en que opera la organizacion.

34



2.3.2 Configuraciones Organizacionales

Mintzberg®®, plantea cinco configuraciones de la organizacién, siendo cada una de
ellas una combinacion de ciertos elementos estructurales y situacionales, que a su
vez buscan proponer de manera fundamental la categorizacion de las
organizaciones.

2.3.2.1 Estructura Simple: La coordinacién la lleva la cuspide estratégica mediante
supervision directa, minimo de personal y de linea media, minima diferenciacion
entre sus unidades, y una pequefia jerarquia gerencial. Hay poca formalizacion y
hace uso minimo de la planeacioén, la capacitacion, y los dispositivos de enlace.
Especificamente, el poder sobre todas las decisiones importantes tiende a estar
centralizado en manos del director general.

2.3.2.2 Burocracia Mecéanica: Coordinacién a través de la estandarizacion del
trabajo, tareas operativas rutinarias altamente especializadas, procedimientos muy
formalizados, una proliferacién de reglas, regulaciones y comunicacién formalizada
en toda la organizacion, unidades de gran dimension en el nivel operativo.
Confianza en las bases funcionales para el agrupamiento de tareas y poder de
decision relativamente centralizado.

2.3.2.3 Burocracia Profesional: Especialistas debidamente capacitados.
Coordinacion a través del conocimiento de los empleados, por lo que se necesitan
profesionales altamente entrenados. Difunde su poder directamente a sus
profesionales y les suministra extensa autonomia, librandolos de la necesidad de
coordinar con sus pares.

2.3.2.4 Forma Divisional: Organizacion integrada como un grupo de entidades casi
auténomas, unidas por una estructura administrativa central. Las divisiones poseen
casi total autonomia para tomar sus propias decisiones, y luego controlan los
resultados de éstas decisiones. ElI mecanismo coordinador principal es la
estandarizacion de productos y un parametro de disefio clave es el sistema de
control del desempeiio.

2.3.2.5 Adhocracia: Estructura altanamente organica, con poca formalizacién de
comportamientos; alta especializacion horizontal de tarea basada en capacitacion
formal; Organizaciones mas complejas, en que se requiere la combinaciéon de
trabajos a través de equipos coordinados mediante el compromiso comun. Los
diferentes especialistas deben unir fuerzas en grupos multidisciplinarios, cada uno
formado alrededor de un proyecto de innovacion especifico.

“ MINTZBERG Henry. Op.cit. p.189-332.
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2.3.3 Los Organigramas

Los organigramas son la representacion gréafica de todo un conjunto de actividades y
procesos subyacentes en una organizacion; segun Fayol*’, los organigramas facilitan
la constitucién y vigilancia social de la organizacion, permiten apreciar de un vistazo
el conjunto del organismo, los servicios, sus limites y la escala jerarquica. Esta
representacion grafica conviene a toda clase de empresa, grande, pequefia, en
desarrollo, decadencia o creacion.

Para Mintzberg, “alin cuando el organigrama no muestra relaciones informales,
puede representar una imagen exacta de la division del trabajo, mostrando a simple
vista, qué posiciones existen en la organizacion, como estan estas agrupadas en
unidades y cémo fluye entre ellas la autoridad formal™*®.

Muchos tedricos rechazan el organigrama como descripcion inadecuada de lo que
realmente tiene lugar dentro de la organizacion; sin embargo, éste no debe ser
rechazado sino puesto en contexto o, mejor aun, complementado; pues es suficiente
cuando una organizacion se rige por principios estrictos de obediencia y ejecucion,
pero no cuando las organizaciones aspiran a la innovaciéon y al cambio o a llegar
hasta clientes y socios. Por tanto es necesario disefiar dibujos y diagramas ricos y
variados que integren las diversas facetas de las empresas de hoy en dia*.

A continuacion se describen las distintas clasificaciones de los organigramas y sus
caracteristicas principales.

Cuadro 2. Clasificacion de los organigramas

Clasificacion

Subclasificacién

Descripcion

Integracién de puestos

Estructurales Muestran sélo la estructura administrativa del organismo social.
. Indican, ademas de las unidades y sus relaciones, las principales
Funcionales :
Por su funciones de los departamentos.
contenido Destacan dentro de cada unidad, los diferentes puestos

establecidos, asi como el nimero de plazas existentes y
requeridas.

Presentan toda la organizacion y sus interrelaciones (carta

o Generales
Por su ambito de maestra).
aplicacion - Representan la organizacién de un departamento o seccion de
P Especificos p 9 p
una empresa.
. Representan a las unidades, ramificadas de arriba hacia abajo,
Verticales . . .
colocando al titular en el nivel superior.
) Representan a las unidades ramificadas de izquierda a derecha,
Horizontales ! A
i colocando el titulo al extremo izquierdo.
Por su presentacion = —— -
Mixtos Representan a la estructura, utilizando combinaciones verticales
y horizontales.
Son una variante de los verticales y sirve para representar un
De bloque Y P P

mayor numero de unidades en espacios.

Fuente: RODRIGUEZ, Joaquin. 2003.

4T FAYOL, Henri. Administracion industrial y general. 142 edicién. Buenos Aires: Editorial El Ateneo, 1987. p. 86.
“8 MINTZBERG, Henry. Op.cit., p.

4 MINTZBERG, Henry y VAN der Heyden, L. Revisando el concepto de organizacién. En: Harvard Deusto Business Review.

Octubre, 2.006; N° 150 péag. 10.
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2.4 ENFOQUE DE SISTEMAS Y SU APLICACION EN EL DISENO
ORGANIZACIONAL

El enfoque o pensamiento sistémico, el cual tiene sus origenes en la teoria general
de sistemas (TGS) estudiada por Ludwin von Bertalanffy; que procura derivar
conceptos caracteristicos de totalidades organizadas para aplicarlos a fenomenos
concretos®; se presenta como una alternativa que abarca una amplia variedad de
métodos, herramientas y principios orientados a examinar la interrelacion de fuerzas
que forman parte de un proceso comun; brinda los elementos conceptuales o
principios necesarios para que el planificador comprenda los multiples procesos que
debe desarrollar la organizacion y lo capacita para considerar mejor la naturaleza de
los problemas que debe resolver. La teoria de sistemas permite reconceptualizar los
fendbmenos dentro de un enfoque global para lograr la interrelacidon e integracion de
los aspectos o premisas basicas de que todo sistema abierto, tiene un insumo, un
proceso y un producto, es una unidad autonoma, esta relacionado con otro sistema
de un orden superior, que es capaz de adaptarse y de sobrevivir en su ambiente
caracteristico y que mantienen un continuo intercambio de materia, energia e
informacién con el ambiente.

Para Marin®, El enfoque sistémico insiste en la interdependencia de todas las
unidades funcionales de la empresa. Inclusive muchas desviaciones en los
resultados de una unidad funcional o de un puesto de trabajo dependen de las
desviaciones y los resultados de otras unidades o puestos de trabajo en la
organizacién; es por esto que la evaluacibn del rendimiento y de las
responsabilidades tendra que evolucionar hacia enfoques y sistemas cada vez mas
integrales y participativos.

2.4.1 CONCEPTO DE SISTEMA

La palabra sistema tiene muchas connotaciones. Un conjunto de elementos
interdependientes e interactuantes; un grupo de unidades combinadas que forman un
todo organizado y cuyo resultado (output) es mayor que el resultado que las
unidades podrian tener si funcionaran independientemente. Val Pardo® afirma que
el concepto de sistema permite una mejor comprension de la organizacion;
estudiandola como un todo, a la vez que las interrelaciones entre partes y las
relaciones con el medio.

El ser humano, por ejemplo, es un sistema que consta de varios Organos y
miembros, y solamente cuando éstos funcionan de modo coordinado, el hombre es
eficaz. De igual manera, se puede pensar que la organizacion es un sistema que

* BERTALANFFY, Ludwig von. Teoria general de los sistemas: Fundamentos, desarrollo, aplicaciones. México: Fondo de
cultura Economica; 1976. p 94.

*> MARIN, Henry. El disefio de Organizaciones Productoras de Conocimiento. En: Revista Universidad de Medellin. 2.001. N°
72 p 56.

¥ VAL PARDO Isabel de. Organizar: Accion y efecto. Espafia: ESIC Editorial; 1997. p. 28

37



consta de varias partes interactuantes. Un sistema es un todo organizado o
complejo; un conjunto o combinacién de partes formando un todo complejo o unitario;
un conjunto de partes y objetivos que interactian y que forman un todo o que se
encuentran bajo la influencia de las fuerza en alguna relacion definida®.

La definicién de sistema depende del interés de la persona que pretende analizarlo.
Una organizacion, por ejemplo, podra entenderse como un sistema o0 subsistema o
incluso un suprasistema, dependiendo del andlisis que se quiera hacer; que el
sistema tenga un grado de autonomia mayor que el subsistema y menor que el
suprasistema. Por tanto es cuestion de enfoque. Asi, un departamento puede
considerarse como un sistema compuesto por varios subsistemas (secciones 0
sectores) e integrado en un suprasistema (la empresa) y también puede considerarse
como un subsistema compuesta por otros subsistemas (secciones o sectores), que
pertenece, a su vez, a un sistema (la empresa) que estd integrado en un
suprasistema (el mercado). Todo depende de la forma como se haga el enfoque.

Generalmente, el término sistema se utiliza en el sentido de sistema total. Los
componentes necesarios para la operaciébn de un sistema total se denominan
subsistemas; a su vez, éstos estan formados por la reunién de nuevos subsistemas,
mas detallados. Asi, tanto la jerarquia de los sistemas como el namero de
subsistemas dependen de la complejidad intrinseca del sistema total. Los sistemas
pueden operar simultdneamente en serie o0 en paralelo. No hay sistemas fuera de un
medio especifico: ellos existen en un medio y son condicionados por él. El medio es
el conjunto de todos los objetivos que, dentro de un limite especifico, pueden tener
alguna influencia sobre la operacién del sistema. Los limites son la condicion
ambiental dentro de la cual debe operar el sistema.

2.4.2 LA ORGANIZACION COMO SISTEMA

La descripcién del sistema abierto es exactamente aplicable a una organizacién
empresarial. Una empresa es un sistema creado por el hombre, que mantiene una
interaccion dinamica con su ambiente, ya sea con los clientes, los proveedores, los
competidores, las entidades sindicales, los 6rganos gubernamentales o muchos otros
agentes externos. Influye sobre el ambiente y recibe influencias de éste. Ademas es
un sistema integrado por diversas partes relacionadas entre si, que trabajan en
armonia unas con otras, con el propoésito de alcanzar una serie de objetivos, tanto de
la organizacion como de sus participantes.

Para comprender a la organizacibn como un todo, hay que visualizarla como un
sistema. Un sistema es un conjunto de elementos interactuantes que adquiere
insumos del ambiente, los transforma y descarga su producto en el ambiente
externo. La necesidad de insumos y productos refleja su dependencia del ambiente.

*% JOHANSEN, Oscar. Introduccién a la teoria general de sistemas. México: Editorial Limusa; 2004. p. 54
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Los elementos interactuantes significan que las personas y los departamentos
dependen uno del otro y deben trabajar conjuntamente.

Respecto a lo anterior, Vergara dice: “La organizacion entendida como sistema
implica una unidad articulada cuyos componentes se relacionan entre si para el logro
de un objetivo global y superior. Las interacciones entre los componentes generan

resultados y desempefios que ninguno de ellos por si mismo podria desarrollar’*.

Los insumos o entradas de un sistema de una organizacion incluyen a los
empleados, materias primas y otros recursos fisicos, informacién y recursos
financieros. El proceso de transformaciéon modifica estos insumos en algo de valor
gue se puede exportar de regreso al ambiente. Los productos incluyen productos
especificos y servicios de clientes y consumidores. También pueden incluir la
satisfaccion del empleado, la contaminacion y otros productos secundarios del
proceso de transformacion.

Segun Daft™, una organizacién como sistema debe interactuar con el ambiente para
sobrevivir; consume recursos y exporta recursos al ambiente. No puede sellarse y
aislarse. Debe cambiar y adaptarse al ambiente en forma continua. Los sistemas
abiertos pueden ser enormemente complejos. La eficiencia interna es apenas uno
de los aspectos y algunas veces un aspecto bastante menor. La organizacién tiene
que encontrar y obtener los recursos necesarios, interpretar y actuar sobre los
cambios ambientales, deshacerse de la produccion y controlar y coordinar las
actividades internas a la luz de las turbulencias e incertidumbres ambientales. Todo
sistema que debe interactuar con el ambiente para sobrevivir, es un sistema abierto.

Chiavenato®®, plantea las siguientes caracteristicas sistémicas de la organizacion:

- Comportamiento probabilistico y no deterministico. Como todos los
sistemas sociales, las organizaciones son sistemas abiertos afectados por
cambios en sus ambientes, denominados variables externas. El ambiente no
tiene, potencialmente, fronteras e incluye variables desconocidas e
incontroladas. Por otra parte, las consecuencias de los sistemas sociales son
probabilisticos y no deterministicas. El comportamiento humano nunca es
totalmente previsible. Las personas son complejas, responden a muchas
variables, que son totalmente comprensibles, incluyendo aquellas que
pertenecen al autocontrol. Por estas razones, la administracion no puede
esperar que consumidores, proveedores, agencias reguladoras y otros, tengan
un comportamiento previsible.

** VERGARA, José. Las Redes Sistémicas en el disefio y operacién de Sistemas de Planeacion. México: 1999. p.3

* DAFT, R. Op.cit., p.13

% CHIAVENATO, Idalberto. Introduccién a la teoria general de la administracién. 42 Edicién. Bogota: Editorial McGraw-Hill;
1995. p. 738-742.
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Las organizaciones como parte de una sociedad mayor constituida por
partes menores. Las organizaciones se perciben como sistemas dentro de
sistemas. Los sistemas son complejos de elementos colocados en interaccion.
El énfasis se hace mas sobre las relaciones entre los elementos
interactuantes. Esta interaccion entre los elementos produce un todo que no
puede ser comprendido mediante la simple investigacion de las diversas
partes tomadas aisladamente.

Como sistema, la organizacion esta continuamente sometida a un cambio
dindmico y requiere de un equilibrio. Cada organizacion estd inmersa en los
valores dominantes de su ambiente.

Frontera o limite. Es la linea que sirve para demarcar lo que esta dentro y lo
que estd fuera del sistema. No siempre la frontera de un sistema existe
fisicamente. Una definicion de frontera, por ejemplo, plante que ésta consiste
en una linea cerrada alrededor de variables seleccionadas entre aquellas que
tengan mayor intercambio de energia, informacion, etc. con el sistema.

Las organizaciones tienen fronteras que las diferencian de los ambientes. Las
fronteras varian en cuanto al grado de permeabilidad; son lineas de
demarcacién que pueden permitir un mayor o menor intercambio con el
ambiente. Generalmente, las transacciones entre organizacion y ambiente las
hacen elementos situados en las fronteras organizacionales, es decir, en la
periferia de la organizacién. La permeabilidad de las fronteras definira el
grado de apertura del sistema al ambiente.

Interdependencia de las partes. La organizacién es un sistema social con
partes interdependientes e interrelacionadas. Una organizacion no es un
sistema mecanico en el cual cada una de las partes pueda ser cambiada sin
gque haya un efecto concomitante sobre las demas partes. Ante la
diferenciacion de las partes provocada por la division del trabajo, dichas partes
necesitan ser coordinadas a través de medios de integracién y control.

Homeostasis. La organizacion puede alcanzar un “estado de equilibrio” sélo
cuando se presentan dos requisitos: unidireccionalidad y progreso:

a) Unidireccionalidad. A pesar de los cambios del ambiente o de la empresa,
se alcanzan los mismos resultados o condiciones previstos. A través de
otros medios, el sistema continta orientado hacia el mismo fin.

b) Progreso con respecto al fin. El sistema mantiene con relacion al fin
deseado un grado de progreso que esta dentro de los limites definidos
como tolerables. Tal grado puede mejorarse cuando la empresa alcanza la
condicion prevista con menor esfuerzo, con mayor precision para un
esfuerzo relativamente menor y bajo condiciones de gran variabilidad.
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Dados estos dos requisitos, la tarea de la administracion es orientada por la
necesidad de combinar constantemente las capacidades actuales y
potenciales del ambiente. Soélo de este modo puede habilitarse la empresa
para alcanzar un estado de equilibrio.

- Morfogénesis. EIl sistema organizacional, a diferencia de los sistemas
mecanicos y aun de los sistemas biologicos, tiene la capacidad para modificar
sus formas estructurales basicas: es la propiedad morfogénica de las
organizaciones. La organizacion puede modificar su constitucion y estructura
por un proceso cibernético, a través del cual sus miembros comparan los
resultados deseados con los resultados obtenidos y detectan los errores que
deben corregirse para modificar la situacion.

2.4.3 Laorganizacion por areas funcionales

Las funciones especificas son el resultado de la sucesiva division del trabajo en
grupos de actividades, l6gicamente distribuidas con el propésito de que una empresa
realice con mayor eficacia sus objetivos organizacionales.

Rodriguez®’ plantea las siguientes areas funcionales basicas:

2.4.3.1 Division de gerencia. Responsable de la definicion, de los ejes estratégicos
de la empresa, es decir, de la determinacién de sus objetivos y de los medios
necesarios para lograrlos. Marca las pautas para la obtencién y uso de recursos de
la empresa, conforme a un plan y organiza las tareas de los otros actores dentro de
la empresa. Coordina y controla el desarrollo de las operaciones, segun el plan y
revisa la estrategia y las estructuras de la empresa en respuesta a imprevistos, que
pueden ser externos a la empresa.

2.4.3.2 Division de mercadotecnia. La comercializacion es una fuerza reguladora,
qgue influye sobre la asignacion de recursos limitados y sobre la distribucion, y el
monto de los ingresos de los particulares y las empresas. La funcion de
comercializacién crea tiempo, plaza y disfrute de bienes, lo que significa tener
productos cuando y donde se necesiten, y luego completar la transferencia para
proveer el desfrute de los bienes. La mercadotecnia ha evolucionado, desde sus
origenes en la venta y distribucion, hasta convertirse en una filosofia, cuyo propadsito
es relacionar en forma dinamica a todo tipo de organizacién con su mercado. El
propésito fundamental de la estructura de la organizacion de comercializacion, es
utilizar los recursos de mercadeo de la manera mas efectiva en costos para lograr los
objetivos de la organizacion.

% RODRIGUEZ, Joaquin. Introduccion a la administracién con enfoque de sistemas. 42 ed. México: Ed. Thomson, 2003. p.455.
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2.4.3.3 Divisién de produccion. Los sistemas de produccion constan de procesos y
actividades necesarias, para transformar los distintos insumos, en bienes o servicios.
Los sistemas de produccidn existen en todas las organizaciones y se componen de
personal, materiales, dinero, informacion. El resultado final de un sistema de
produccion es aumentar el valor al mejorar, aumentar o volver a ordenar los insumos.

Dominguez®®, expone que la mision de esta area es: “obtener los bienes y servicios
gue deberan satisfacer las necesidades detectadas por la division de mercados y/o
investigaciéon, dandose un proceso de conversion (produccién) de recursos en bienes
y/o servicios de acuerdo con los objetivos empresariales”.

2.4.3.4 Division de finanzas. La funcidn de finanzas consiste en proporcionar los
fondos necesarios para apoyar las operaciones y actividades de produccion. Estos
fondos, no sdélo provienen de la venta de los bienes y servicios de la organizacion,
sino también se pueden adquirir por préstamos, venta de inventarios, ingresos sobre
inversiones, ganancias retenidas, etc.

2.4.3.5 Divisién de personal. Se encarga de la planeacion de personal, la
seleccién, contratacion, retribucién, capacitacion y desarrollo, prestaciones,
movilidad, relaciones laborales y controles administrativos de los recursos humanos
en las organizaciones. El problema de conservar el personal dentro de la empresa,
engloba la higiene y seguridad, administracion de sueldos y salarios. Las relaciones
laborales y los servicios y beneficios del personal de produccion.

Todas las organizaciones constituyen sistemas. Los componentes de cualquier
sistema o unidad, deben ser coordinados de una manera ldgica y eficiente, de
manera que puede funcionar de una forma total, que beneficie tanto a la organizacion
como a sus miembros individuales. De esta manera, se presenta la division de
personal como un sistema en el que cada parte se interrelaciona con otras, para
realizar acciones conjuntas.

8 DOMINGUEZ MACHUCA, José. Direccién de Operaciones: Aspectos estratégicos en la produccién y los servicios. Madrid:
McGraw-Hill, 1995. p17.
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Figura 3. La organizacién como sistema
Fuente: Adaptado de Dominguez Machuca, 1995.

2.4.4 Laorganizacion por procesos

Davenport®, define el proceso como un conjunto estructurado de actividades
disefiado para producir algo especifico para un mercado o cliente determinado. Un
orden especifico de actividades de trabajo a lo largo del tiempo y del espacio; una
vision dinamica de cémo la organizacién genera valor. Idea que complementa Gilli®
cuando argumenta que: si el analisis va mas alla de los limites funcionales, es

posible comprender el flujo del trabajo (los procesos).

Zaratiegui, establece que:

% DAVENPORT, Thomas. Process innovation: reengineering work through information technology. Boston: Harvard Business

Press, 1993. p.5.
% GILLI, Juan et al. Disefio Organizativo. Argentina: Ediciones Granica, 2007. p.53.
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‘Los procesos se consideran actualmente como la base
operativa de gran parte de las organizaciones y gradualmente
se van convirtiendo en la base estructural de un numero
creciente de empresas. Esto debido a que el entorno esta
sometido a variaciones rapidas (originadas por una
globalizacion creciente y por cambios tecnoldgicos) y los
clientes piden a cada proveedor y a sus competidores nuevas
soluciones con caracteristicas derivadas de las novedades
tecnoldgicas. Para responder a estas demandas, cambian las
metas de la empresa y sus métodos de funcionamiento, o sea
sus procesos. Ya no se piensa que los procesos puedan
disefiarse con una estructura ideal, que vaya a permanecer
inmutable con el paso de los afos. Por el contrario, los
procesos estan permanentemente sometidos a revisiones para
responder a dos motivos distintos. Por un lado, desde un punto
de vista interno, todo proceso es mejorable en si mismo,
siempre se encuentra algun detalle, alguna secuencia que
aumenta su rendimiento en aspectos de la productividad de las
operaciones o de disminucién de defectos. Por otro lado, los
procesos han de cambiar para adaptarse a los requisitos
cambiantes de mercados, clientes, nuevas tecnologias

Més adelante agrega:

“Esta preocupacion creciente por la adecuacion de los procesos
a las exigencias del mercado ha ido poniendo de manifiesto que
una adecuada gestion, que tome los procesos como su base
organizativa y operativa, es imprescindible para disefar
poll’tic&s y estrategias, que luego se puedan desplegar con
éxito™".

2.4.5 FUNCIONES DEL SISTEMA ORGANIZACIONAL

Toda organizacion y cada una de sus areas, deben cumplir ciertas funciones macro o
misiones fundamentales para conseguir sus objetivos.

Katz y kahn®, establecen que el funcionamiento organizativo se basa en cinco
entidades fundamentales, denominados subsistemas. Subsistemas de produccién,
relacionados con el trabajo que realiza; subsistemas de apoyo para conseguir
materiales, deshacerse del producto y mantener relaciones interinstitucionales;
subsistemas de mantenimiento, para vincular el personal a su cometido funcional,
subsistemas de adaptacion, relacionados con el cambio organizativo y los

1 ZARATIEGUI, José. La gestién por procesos: su papel e importancia en la empresa. En: Economia Industrial. N° 330, (1999);
82-83
EZ KATZ Daniel y KAHN Robert. Psicologia social de las organizaciones. México: Ed. Trillas, 1981. p 49.
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subsistemas de administracion, para dirigir, distribuir y controlar los muchos
subsistemas y actividades de la estructura.

A continuacion, se presenta la descripcion realizada por Oscar Johansen® en su
obra Anatomia de la Empresa.

2.4.4.1 Produccion. Desarrolla el proceso de transformacion que caracteriza el
sistema como sistema dinamico abierto. Es decir, es aquel que se encarga de
convertir las corrientes de entrada (destinadas a la transformacion) en corrientes de
salida (producto, bien y/o servicio principal).

Si se observa la conducta de los integrantes de las funciones de produccion, podra
concluirse que esta dirigido hacia el producto, es decir, hacia la elaboracién de la
corriente de salida del sistema. En otras palabras, el objetivo que persigue esta
funcién y en torno al cual se desarrolla su dinamica es la habilidad técnica, la que
tiende a traducirse en la calidad de los productos alli elaborados. La accion es
generada por el requisito de la tarea y la ideologia es dirigida hacia el logro de la
tarea.

No necesariamente esta funcién debe estar en contacto con el medio que rodea al
sistema. Porque, especialmente en los casos de produccién en serie o continuas, no
le interesa de donde vienen los recursos (materias primas, equipos, etc.) que se
importa a través de las corrientes de entrada ni hacia donde van los bienes por ellos
elaborados. Es decir, la corriente de salida. Lo que si les interesa es recibir
efectivamente los elementos necesarios para la elaboracion del producto, con la
calidad y cantidad requerida y, luego, se limitan a acumular el producto fabricado y
terminado para que otra funcion del sistema se encargue de exportarlo al medio.

Histéricamente y aun en la actualidad, es la funcién de produccion la primera que
aparece en el desarrollo de una empresa. El sistema social industrial, normalmente,
se crea para responder a presiones y demandas del medio por alcanzar un cierto
bien o servicio. En otras palabras, es una respuesta a las necesidades reales del
medio. Se constituye entonces una organizacion social cuyo objetivo es justamente
satisfacer esa demanda particular. Asi, la empresa nace o se origina sobre la base
de actividades productivas y con el objeto de entregar bienes y/o servicios fabricados
a traves de esos procesos, que satisfacen las demandas del medio.

2.4.4.2 Apoyo. Tiene como tarea apoyar la funcién de produccién para esta pueda
llevar a cabo el proceso de transformacion. Aunque su actividad principal esta
dirigida hacia la produccion, también este subsistema presta su apoyo al resto de la
organizacion social. Estas tareas las cumplen, fundamentalmente, mediante sus

% JOHANSEN, Oscar. Op.cit.., p. 91-120.

45



transacciones con el medio o el entorno del sistema. En efecto, a cargo de ésta se
encuentran las operaciones de importacion de las corrientes de entrada y la
exportacion de las corrientes de salida. Su accidn esta dirigida a tratar de obtener
las ventajas posibles en estas transacciones, de modo de evitar situaciones
negativas o peligrosas para la organizacion. En muchos casos buscan modificar al
medio, con el fin de hacerlo mas fértil para el desarrollo de la empresa.

Se pueden distinguir tres diferentes funciones de apoyo: aquella encargada de las
importaciones de las corrientes de entrada, aquella encargada de las exportaciones
de las corrientes de salida y aquella encargada del reconocimiento o la legalizacion
del sistema en el medio.

Las unidades organizacionales encargadas de las importaciones que hace el sistema
del medio, tanto las corrientes de entrada que van dirigidas hacia la funcion de
produccion (proceso de transformacion) como aquellas destinadas a los procesos de
mantencion del sistema. Desde este punto de vista, cuando la empresa esta
contratando personal, la seccién de seleccion y contratacion estd, en realidad
incorporando recursos humanos desde el medio, siendo una unidad perteneciente a
la funcién de apoyo.

Sin duda, las actividades de la funcién de apoyo son vitales para la supervivencia del
sistema. Son éstas las que extraen la energia necesaria del medio para la s
operaciones del sistema. Debido a esta caracteristica, las organizaciones sociales
desarrollan las méas diversas estrategias para asegurar el control de, por lo menos,
algunas de las corrientes de entrada mas importantes.

Un segundo sistema de apoyo, esta constituido por los procesos mediante los cuales
la empresa exporta su corriente de salida al medio. Son las unidades de venta,
encargadas de sacar los bienes o servicios del sistema de produccion y entregarlos
al medio, su mercado. Con esta operacion la organizacién adquiere la energia
necesaria para llevar a cabo las transacciones de importacion de la corriente de
entrada. Este circuito cerrado es el que se denomina “ciclo de actividad”.

El ciclo de regeneracién de las corrientes de entrada, a partir de la corriente de
salida, puede ser comprendida facilmente en aquellas empresas que son capaces de
autofinanciarse. Esto se debe, fundamentalmente, a que el sistema, a través de su
exportacion (expresada en bienes y/o servicios y en motivaciones para obtener los
recursos extras) genera directa e indirectamente los recursos para la importacion de
sus corrientes de entrada.

Si se piensa en las unidades administrativas tradicionales, la funcion de apoyo
estaria constituida por todas aquellas en que se desarrollen actividades directamente
relacionadas con la exportacion del producto.

La tercera funcién de apoyo la constituye la denominada relaciones publicas, que
busca la legislacion del sistema en el medio. Del medio, el sistema importa todos los
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recursos materiales, humanos, financieros, etc., que necesita para llevar adelante su
proceso de transformacién y los recursos que debe consumir para la mantencion del
sistema. También es en el medio donde se consume el producto del sistema. De la
aceptacion de ese producto dependen fundamentalmente las posibilidades de
importacion que posee el sistema.

2.4.4.3 Mantencién. Las funciones de esta funcion son, basicamente, el mantener
la estabilidad interna y la capacidad para predecir la conducta de la organizacion.
Esto implica la preservacion del estado permanente o una situacion de equilibrio
dindmico que consiste fundamentalmente en la preservacion del modelo de
relaciones actualmente existentes ajustando las diferentes partes del sistema, de
modo que la relacién entre las corrientes de entrada y de salida permanezca mas o
menos constante. Lépez®, quien la denomina gestién operacional, establece que
estas funciones estan orientadas a mantener la operacion normal de la organizacion.

Dentro de estas funciones, la funcion es responsable por la mantencién de los
elementos que forman el sistema dentro del sistema. En un sistema social, sus
elementos no pertenecen Unicamente a él.

En su tarea de mantener el estado permanente de la estructura de relaciones
internas, esta funcibn ha desarrollado varias herramientas o0 mecanismos
especificos. Entre ellos se tienen los procedimientos de seleccién, destinados a tratar
de que los nuevos integrantes del sistema sean personas cuyas conductas sean
compatibles con la conducta de la organizacion, programas de socializacion y
adoctrinamientos, cuyos objetivos son lograr de parte de los individuos la aceptacion
y la internalizacién de los objetivos del sistema. Se desarrollan también mecanismos
regulares y de control cuya mision es mantener la conducta de los participantes
dentro de las normas y reglas de accion que posee el sistema. Estos mecanismos
regulares tienden a acentuar la formalizacion de las actividades dentro de los
procedimientos establecidos y legitimizados.

2.4.4.4 Adaptacion. Se refiere a la habilidad del sistema para resolver problemas y
reaccionar con flexibilidad ante las demandas cambiantes del medio.

Si se observa al medio o entorno que rodea a las organizaciones sociales se puede
concluir que su caracteristica principal, hoy dia, es el cambio. En efecto, se vive
actualmente en constante revolucion y la velocidad del cambio parece ser cada vez
mayor. Este fendmeno tiene su origen en el enorme crecimiento del conocimiento
qgue ha experimentado el mundo, en las Ultimas décadas y que seguird aumentando
en el futuro.

Esta realidad lleva a los sistemas sociales a mantener controles sobre ese medio.

 LOLEZ, Memphis. Op.cit., p 204.
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Observar, estudiar y pronosticar los sucesos, con el fin de introducir modificaciones
en su estructura que le permitan enfrentarse a las nuevas condiciones del medio.
Esta es la funcidon de las unidades que comprenden a la funcidon de adaptacién, cuyo
objetivo comun es introducir el cambio dentro del sistema. Un sistema que
permanezca aislado del medio, un cierto periodo mas o menos prolongado,
manteniendo una conducta uniforme, es muy probable que sea destruido. Al quedar
obsoleta su corriente de salida deja de ser aceptada por el medio y esto provoca
dificultades en un comienzo y luego un decrecimiento de las corrientes de entrada,
conduciendo a una baja en el proceso de transformacion y, finalmente, la eliminacion
de la corriente de salida y, por lo tanto, del sistema.

2.4.4.5 Direccion. Es posible encontrar decenas de situaciones donde las diferentes
funciones aparecen enfrentadas serios conflictos que, sin duda, pueden poner en
peligro la viabilidad misma de la empresa. Estos denominados conflictos funcionales
son conflictos que no se encuentran provocados por la personalidad o por las
caracteristicas individuales de los hombres que en ellos participan o protagonizan
(aunque por supuesto, estas caracteristicas personales pueden aumentarlos o
disminuirlos, dado el caso), sino que responden a un hecho mas profundo: son
efectos directos de la misma organizacion de la empresa. Se producen por la
construccion misma del sistema. De acuerdo con esto, el sistema vive en conflicto
permanente (real o potencial) porque los conflictos funcionales no pueden ser
eliminados definitivamente; tan solo pudren ser minimizados. La razon fundamental
que provoca estos fendbmenos es el hecho que todo sistema desarrolla una dindmica
gue tiende a maximizar los objetivos que posee tal sistema. Desde el punto de vista,
las funciones descritas anteriormente pueden ser considerados sistemas en si, de
acuerdo con el “teorema de la recursividad”. Por lo tanto cada funcion como
sistema, tiende a alcanzar su objetivo principal, quedando los otros delegados a un
segundo plano. Asi, produccion buscara principalmente la habilidad técnica y los
resultados 6ptimos de su accion productiva, y las otras haran igual cosa en relacion a
sus objetivos particulares. Como estos objetivos resultan ser contradictorios entre si,
aparece evidente el hecho que tienen que desarrollar situaciones conflictivas.

Esta es una realidad que debe saber afrontar aquel encargado de la planificacion y
del disefio del sistema formal. Es una caracteristica propia del sistema social y ante
la imposibilidad de eliminarlos, debe buscarse una estructura tal que, por lo menos,
los presente en forma explicita para lograr una resolucion de ellos. Por otra parte,
son comportamientos del sistema que todo ejecutivo o todo director del sistema que
pretende conducirlo hacia su desarrollo y crecimiento, debe tener en cuenta para
estar atento a su presencia y a su solucion.
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Cuadro 3.

Subsistemas formales de las

organizaciones: funciones, dinamica y

mecanismos.
Estructura del subsistema Funcién Dinamica Mecanismos
Produccién: Procesos Logro de la tarea: Eficiencia Division del trabajo: se deciden

dinamicos

transformacion de la energia
dentro de la organizacion.

especificaciones y estandares del
mismo.

Mantenimiento de la
estructura del trabajo.

Mediacién entre las demandas
de la tarea y las necesidades
humanas, para mantener a la
estructura en funcionamiento.

Mantenimiento
del estado
estable.

Formalizacién de actividades en
procedimientos legitimados
estandar: establecimiento de las
recompensan del sistema;
socializaciéon de nuevos miembros.

Sistemas limitrofes

- Apoyo de la produccion:
se consiguen materiales y
fuerzas de trabajo y se
distribuye el producto.

- Sistema institucional

Intercambios transaccionales
en los limites del sistema.

Se obtiene apoyo y
legitimacion sociales.

Manipulaciéon
especificamente
enfocada al
ambiente
organizacional.

Manipulacién e
integraciones
sociales.

Se adquiere control sobre las
fuentes de abastecimiento;
creacion de la imagen.

Contribucién a la colectividad,
influencia sobre otra estructura
social.

Adaptacion Inteligencia, investigacion y Presiones para Recomendar cambios a la gerencia
desarrollo, planeacion que haya
cambio
- Resolucién de conflictos Control Uso de sanciones de autoridad
entre niveles jerarquicos
- Coordinacién y direccién Compromiso en | Concesiones alternativas:
de las subestructuras oposicién a preparaciones de mecanismos para
Gerencia funcionales. integracion. el arbitraje.

- Coordinacién y recursos
organizaciones y
necesidades.

Sobrevivencia a
largo plazo;
optimizacion.

Aumento del volumen de negocios;
se agregan funciones; control del
ambiente, absorbiéndolo o
cambidndolo; reestructuracion de la
organizacion.

Fuente: KATZ Daniel y KAHN Robert. 1981.
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A modo de resumen de este capitulo, una vez revisada la literatura relacionada con
el disefo organizacional es posible concluir que:

La estructura de una organizacion es la forma como se organizan sus partes y se
crean relaciones para desarrollar sus funciones y actividades, lo que finalmente
permite el alcance de sus objetivos. Mintzberg (2003), Melinkoff (1990), Daft (2004),
Diaz (2006).

La estructura estd compuesta por elementos formales e informales. Lo formal
establece los lineamientos o normas que debe seguir la organizacion; mientras que
el campo informal hace referencia al resultado que surge de la interaccién social.
Hintze (2008), Pomponi, (1998), Johansen (1995), Gil, (2007).

Disefiar es el proceso de elegir e implementar estructuras organizacionales capaces
de organizar y articular los recursos para alcanzar los objetivos. Implica establecer
cuales seran las areas en que se dividira la responsabilidad y la jerarquia que
asegurara la autoridad y la coordinacion. Stoner (1994), Chiavenato (2002 ), Hintze
(2008).

Dependiendo de las particularidades propias de la organizacion; sera la estructura
gue mas se acomode a esta. Cada tipo de estructura posee caracteristicas
(fortalezas y debilidades) que deberdn asumirse en funcién de la situacion del
entorno en el que se desenvuelvan. Perea (1996), Salazar (2005), Morgan, (2006),
Marin (1999), Stephen (2004).

Para comprender a la organizacion como un todo, hay que visualizarla como un
sistema; siendo la interaccion entre sus componentes la que genera los resultados
gue ninguno de ellos por si mismo podria desarrollar. Marin (2001), Val Pardo
(1997), Johansen (2004), Vergara, (1999), Daft, (2004) Chiavenato (1995).

Toda organizacién y cada una de sus areas, deben cumplir ciertos procesos o
funciones fundamentales. En la medida que se sume cada una de las actividades
desarrolladas por éstas; sera posible conseguir los objetivos misionales de la
organizacién. Katz y kahn (1981), Johansen (1995), Lépez (2003).

No existe informacién actualizada y validada sobre la caracterizacién de la Pyme en
Colombia; su creacion, transformacion y liquidacion. Rodriguez (2003), Castillo
(2008).

El sector rural y en especial la empresa agraria, posee caracteristicas propias que

determinan su estrategia y estructura organizacional. Vélez (1984), Bejarano (1998),
Guerra (2006).
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3. PROPUESTA METODOLOGICA

Muchos estudios han sido dirigidos a las actividades de estructuracion o redisefio
organizacional; asi mismo, el enfoque de sistemas ha sido ampliamente estudiado y
utilizado en el analisis de organizaciones sociales, con el objetivo de comprender y
describir aquello que es esencial en su funcién, forma y composicion. Sin embargo,
la revision bibliografica no revel6 experiencia alguna respecto a este tema aplicado a
la pyme agraria, tanto en la produccion primaria como en su transformacion o
agroindustria.

Analizando los planteamientos del capitulo anterior y teniendo en cuenta que:

- Las pequefias y medianas empresas (Pymes) presentan caracteristicas
propias que determinan su administracion y estructura.

- A pesar del amplio contenido tedrico respecto al disefio; y el gran numero de
organizaciones pertenecientes al sector agrario, la busqueda bibliografica no
revelé estudios realizados sobre la aplicacion de estas teorias en empresas
agrarias.

- Las organizaciones agrarias requieren ser competitivas para mantenerse en
los actuales mercados de apertura.

- Sélo una estructura organizacional ajustada a las particularidades de la
empresa permitira el alcance de los objetivos de la misma.

- El enfoque de sistemas es una herramienta que permite la comprensiéon y el
andlisis de los fenébmenos ocurridos en una organizacion.

Se plantea, el desarrollo de una metodologia para estructurar la organizacion
administrativa de Pymes en Colombia, ajustada especialmente para las
organizaciones de caracter agrario y aplicada a una unidad productiva que cuenta
con las caracteristicas propias de este tipo de empresas; dentro de las que es
posible resaltar:

a) Cuerpo directivo consistente en individuos con baja cultura empresarial y poca
posibilidad de adquirirla por factores econémicos o sociales.

b) Participacion importante de empresas familiares, donde la jerarquia
organizacional ha sido trasladada de la autoridad familiar, aun sin poseer el
perfil adecuado.

c) Dependencia de suministro de insumos, proveniente de fuentes biologicas con

caracteristicas en funcion del clima; lo que genera desuniformidad de materias
primas y producto terminado, discontinuidad en el proceso de suministro y
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fijacion de precios cambiante.  Aspectos que dificultan los procesos
administrativos y la planificacion de la produccion.

d) Existencia de situaciones sociales que impiden abandonar el negocio, incluso
siendo consciente de su ineficiencia. Tal es el caso de la posesion de
infraestructura de alto valor o la vocacion familiar.

e) Imposibilidad de intensificar la produccion por tratarse de procesos biol6gicos,
fisiolégicos e incluso naturales; limitando las posibilidades de planificacion en
funcion de variables de mercado como el precio o la demanda.

f) Riesgo de inversion considerable.

g) Importante participacion del sector asociativo concentrado principalmente en la
necesidad de crear empleo; aspecto que limita las posibilidades de innovacion
y transferencia tecnolégica.

Lo anterior, da cuenta que el disefio de estructuras en organizaciones agrarias,
contempla elementos que ameritan la aplicacion de este tipo de ejercicios, en
busqueda de la comprension de los agentes que alli se desenvuelven; lo que incide
en la organizacién del trabajo, las relaciones laborales, la capacidad de adaptacion a
cambios tecnoldgicos, la eficiencia, la rapidez de innovacién y los flujos de
informacion, entre otros; elementos determinantes en el alcance de la ventaja
competitiva.
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3.1 Descripciéon General

La metodologia propuesta en este trabajo, se fundamenta en el disefio de
organizaciones basado en la estructura funcional enmarcada en el enfoque sistémico
y enriquecida con las nuevas tendencias en gestion de procesos; donde se presume
que una organizacion agraria se desenvuelve, inicialmente, bajo entornos estables;
tecnologia, tareas y toma de decisiones rutinarias y un tamafio que varia de pequefo
a mediano; donde la jerarquia vertical podrd controlar y coordinar la organizacion
eficientemente.

Comprende las siguientes etapas:

- Definicién
- Anélisis
- Disefio

La etapa de definicibn contempla la descripcion de las caracteristicas
organizacionales: planteamiento de metas y objetivos misionales, establecimiento de
divisiones bésicas e identificacion de macroprocesos esenciales. La etapa de
andlisis, consiste en la integracion de los elementos establecidos en la etapa de
definicion, mediante la identificacibn de actividades y tareas y su posterior
clasificacion por niveles jerarquicos segun naturaleza y complejidad. Por dltimo, en
la etapa de disefio se establecen los cargos, perfiles, estructura y manual de
funciones requeridos por la organizacion. En la figura 4. se describen dichas etapas.

Jerarquia

Mision H I
Ohjetivas 5 Macroprocesos ‘ Cargos H‘ Parfiles |
Metss ' P == i —_— Diractivo i

Actividades

A.'E,E'; Tareas i
basicaz H :
| ﬁ Frese :-

L J

Definicion _ Andlisis ) Disefio

A J

ETAPA

Figura 4. Ciclo de vida de la metodologia para el disefio organizacional de empresas agrarias
Fuente: Elaboracion propia
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3.2 Desarrollo de la Propuesta
3.2.1 Etapa de Definicion

La etapa de definicion representa la primera fase de la metodologia. En ésta se
precisara el proposito de la organizacion, la misién y los objetivos de la misma; las
divisiones administrativas basicas y los macroproceos esenciales para el adecuado
desempefio de la organizacion y cada una de sus divisiones.

a) Declaracion de la Mision y Objetivos Organizacionales.

- La Mision.

La mision es el fin, propdsito o razén de ser de la organizacion. Define lo que
pretende cumplir en el entorno o sistema social en el que actla, lo que pretende
hacer, para quién lo hace y como desarrolla. Es a partir de la mision que se formulan
los objetivos tacticos y operativos que guiaran la organizacion en su quehacer,
siendo influenciada por factores internos y externos a la organizacién como el estilo
de direccion, el método de trabajo, los recursos disponibles y el mercado meta, entre
otros; teniendo directa influencia sobre la estructura que se pretende disefiar.

Para su redaccion debe tenerse en cuenta:

v' ¢ Qué es la organizacion? Identidad o legitimidad.

v' ¢ Qué busca? Obijetivos o propositos perseguidos.
v' ¢ Por qué lo hace? Principios, motivacion y valores.

v' ¢Para quién lo hace? Mercado meta.

Es importante resaltar que al definir una misién debera tenerse en cuenta que los
clientes realmente no compran productos sino soluciones a sus necesidades; por lo
tanto ésta no debe centrarse en la generaciéon de un portafolio de servicios o
productos sino en la satisfaccion de las necesidades y deseos del cliente.

- Los Objetivos.

Los objetivos son los compromisos de accidn que realiza cada unidad para contribuir
con la mision de la organizacion. Deben ser especificos y medibles; permiten traducir
el concepto amplio misional en términos operativos. Los objetivos son
planteamientos amplios que sirven como guia de accion y punto de partida para
metas especificas en los niveles inferiores de la jerarquia®.

% GUERRA, Guillermo y AGUILAR, Alfredo. La planificacion estratégica en el agronegocio. México: Editorial Limusa; 2006.
p.60.
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b) Identificacion de Areas Administrativas Esenciales en la Organizacion.

Un departamento o area administrativa se define como la unidad empresarial que se
encarga del cumplimiento de un conjunto de funciones y tareas especificas similares
o relacionadas entre si. Este concepto tiene como objetivo incrementar la eficiencia
en el desempefio, debido a que el personal se concentra en actividades que le son
conocidas y para las cuales se encuentra capacitado.

Como se enuncio, en la descripcion de la metodologia, se propone una estructura
funcional; sin embargo, es necesario que ésta se complemente con enlaces
horizontales mediante sistemas de informacion, contacto directo entre departamentos
o conformacion de equipos de trabajo, que permitan dinamizar la comunicacion e
interaccion a lo largo y ancho de la estructura.

Estas divisiones podran variar en funcion de la complejidad de los procesos
requeridos; no obstante, es recomendable partir de las estrictamente necesarias para
desempefiar los procesos basicos de toda organizacion: gerencia, mercadeo,
finanzas, talento humano y produccién; para a partir de alli generar las divisiones
adicionales que se considere necesarias y pertinentes.

Cabe anotar que dicha descripcibn se realiza con el objetivo de identificar
plenamente las actividades que cada una de éstas debera ejecutar para cumplir con
la mision empresarial, aun cuando, las caracteristicas propias de la organizacion
como tamafio y complejidad, no amerite su estructura y definicion en la realidad. Lo
anterior, pretende dar claridad sobre las funciones que cada cargo debera
desempefiar, atendiendo las necesidades esenciales de produccion, gerencia,
talento humano, mercados y finanzas. En la figura 5. se ilustran la relacion entre
estos elementos.

Produccién Finanzas

Gerencia

Mercados

Figura 5. Areas organizacionales basicas
Fuente: Elaboracioén propia.

55



- Divisiéon de produccion.

Se ocupa del conjunto de operaciones que se deben realizar para satisfacer las
necesidades del cliente mediante la fabricacién de un producto o la prestacion de un
servicio.

En el sector agrario, este proceso conlleva la produccion primaria, el beneficio y la
transformacion de los productos en bienes intermedios o finales. Segun el tipo de
cultivo o de produccion pecuaria; se disefia y ejecuta el plan de produccion, cuales y
cuantos productos se van a producir y como se va a lograr. Alli se llevan a cabo
funciones de seleccion y combinacion de insumos para la produccion; eleccion de
tecnologia, sea para la produccion primaria o para su transformacion; administracion
del mantenimiento; decisiones sobre cantidad de insecticidas, herbicidas y
fertilizantes que deberan aplicarse; seleccion entre sistemas de produccién en
pastoreo o estabulacion; alimentacion a base de ensilaje o alimentos concentrados y
seleccion de maquinaria agricola para preparacion de terrenos y siembra de cultivos,
entre otras®.

A continuacién, y con el objetivo de identificar las condiciones especificas del medio
en el que actla la empresa agraria, se describen algunas caracteristicas béasicas del
sector rural; aspectos que, sumados a su estrategia, determinan las particularidades
de su estructura.

Segln Bejarano®, la funcién de produccién agricola se diferencia de los demaés
sectores por:

Estacionalidad. Las variaciones climaticas hacen que la produccion agricola siga
pautas estacionarias diferentes, incluso en la mayoria de las zonas tropicales. La
estacionalidad es importante para el productor porque, aun cuando no es una
limitacion fija y rigida, en general es mas barato dejar que la naturaleza proporcione
muchos de los insumos para la produccion agricola.

Por otra parte la estacionalidad tiende a realzar mucho el valor de la ejecucion
oportuna de tareas agricolas criticas como el arado, la siembra, el cultivo y la
recoleccion. Eso conduce a mecanizar inevitablemente muchas de las tareas y a
identificar elementos importantes de productividad derivados de eliminar los puntos
de estrangulamiento estacionales en la produccion.

Produccion geograficamente dispersa. El sector agricola es el unico de los
sectores principales que utiliza la tierra como insumo esencial para su funcién de
produccion. La dispersion geografica que resulta de su naturaleza tiene una
consecuencia econdémica importante: el transporte y en general las externalidades se
vuelven mucho mas importantes para el sector agricola que para otros sectores. Del

% GUERRA, Guillermo. El agronegocio y la empresa agropecuaria frente al siglo XXI. México: Ediciones Agroamérica, 2002. p.37.
" BEJARANO, JesUs Antonio. Economia de la Agricultura. Bogota: [ICA, 1998. p 41
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mismo modo, se crea la necesidad de un sistema de comercializacion que pueda
almacenar el producto desde un periodo breve de recoleccion hasta uno mas
prolongado, sistema cuyas caracteristicas requieren de especificaciones complejas y
puede bloquear o anular esfuerzos en el area de produccion.

Incertidumbre y riesgo. La reaccion de los productores frente a las variaciones de
tiempo tiene consecuencias para la produccion agregada. Esas reacciones pueden
trasmitirse a los mercados de mano de obra rural y provocar gran escasez si la
siembra tiene que hacerse muy pronto o cuando cambia el tiempo y la cosecha tiene
que recogerse y almacenarse; las fluctuaciones en la produccion agregada se
amplifican a nivel de la comercializacion, lo que genera muy a menudo
intervenciones de precios y la necesidad de recurrir a la importacion de alimentos.
La incertidumbre en cuanto a los precios también contribuye a la dificultad del
agricultor en cuanto trata de decidir qué cultivos trabajar y cuanta inversion ha de
utilizar para el desarrollo de esos cultivos. Los productos agropecuarios estan
sujetos al ataque de agentes bioldgicos o enfermedades, tanto en su fase de
produccion como en la transformacién y comercializacion.

Al respecto, Guerra menciona:

“La produccion agropecuaria esta condicionada a los factores
climaticos, ademas se trata de seres vivos que tienen un ciclo
de produccion determinado, lo que conlleva a la estacionalidad
de la produccion que tiene implicaciones para los precios y la
rentabilidad de la produccion.

Por otra parte, y como consecuencia de los factores
mencionados anteriormente y de la variabilidad en la fertilidad
de los suelos, la aplicacién de un paquete tecnolégico dado, en
dos afios consecutivos, no es garantia de que se obtendra la
misma cantidad y calidad de un producto.

Todas las caracteristicas anteriores tienen implicaciones en los
precios de los productos y en la rentabilidad de las empresas,
considerandose factores determinantes del riesgo y la
incertidumbre de la produccion agropecuaria.

Otra caracteristica inherente a este grupo son los productos
perecederos, lo cual causa entre otros problemas que la
logistica y la capacidad de transformacioén del producto a una
forma menos perecedera sean criticas”®.

% GUERRA, Guillermo y AGUILAR, Alfredo. La planificacion estratégica en el agronegocio. México: Editorial Limusa; 2006. p.
24,
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Fuentes y dinamismo del cambio técnico. EI cambio técnico es la fuente de
mayor productividad a largo plazo, ya que la inversion continuada de tecnologia
tradicional se enfrenta muy rapidamente a bajos rendimientos marginales. Si bien el
cambio técnico en la agricultura comporta muchas de las caracteristicas del cambio
técnico que se registra en otros sectores, en éste se refuerza la tendencia a que los
inventores individuales no puedan captar a plenitud las utilidades econdmicas de sus
inventos.

En cuanto a la actividad agropecuaria; ésta se encuentra estrechamente relacionada
con el uso que se da al suelo y éste a su vez con las coberturas vegetales existentes.
Segln el Instituto Geografico Agustin Codazzi®®, en el suelo rural, es posible
encontrar zonas de bosques, pastos, cultivos y uso mixto asociadas a usos
agroforestales.

Bosques. Las zonas de bosque se subdividen segun su naturaleza y origen en
naturas y plantados. Los primeros, caracterizados principalmente por su
heterogeneidad floristica (en las especies) y la diversidad estructural (estratos
arboreos hasta herbazales). Los segundos, presentan patrones de distribucion mas
homogéneos; la mayoria de las veces las especies son menos numerosas y se
caracterizan por la homogeneidad en las alturas y forma de las copas.

Pastos. Corresponde a las zonas cubiertas generalmente por gramineas. Segun su
origen, se subdividen en naturales e introducidos; por lo general, destinados a uso
pecuario.

Cultivos. Tierras dedicadas al laboreo, utilizadas generalmente para la obtencion de
alimentos. Se subdividen segun el periodo vegetativo en transitorios 0 permanentes.
Los transitorios, son aquellos cuyo ciclo vegetativo dura un afio 0 menos y produce
una sola cosecha durante dicho periodo. Los permanentes o perennes son cultivos
de un ciclo vegetativo de uno a dos afios (semipermanentes) y de mas de dos afios
(permanentes); producen varias cosechas durante esos periodos.

Coberturas mixtas. Corresponde a zonas cubiertas por intercalaciones de bosques,
pastos y cultivos; asociados a usos agroforestales. Es posible identificar bosques
con pastos (silvopastoril), bosques con pastos y cultivos (agrosilvo-pastoril) vy
bosques con cultivos (silvoagricola).

En el sector agrario, es posible identificar diversas fases: siembra, cosecha,
poscosecha, procesamiento y agroindustria. A continuacion se describe, brevemente
cada una de éstas.

 INTITUTO GEOGRAFICO AGUSTIN CODAZZI. Guia Metodoldgica para la formulacion del plan de ordenamiento territorial
urbano: aplicable a ciudades. Santa Fe de Bogota: Editorial Linotipia, 1996. p.75.
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a) Fase de Siembra

Se denomina asi al hecho de poner o esparcir semillas en la tierra 0 en recipientes
preparados para ello, con el fin de que germinen y asi obtener plantas. Cuando la
siembra se realiza en el lugar donde se va a desarrollar la planta, se denomina
siembra directa. Para ello las semillas deben guardar el marco de plantacién, que
consiste en mantener las distancias apropiadas que requiera el tamafio de la planta.
Cuando las semillas se ponen mas juntas y las plantulas necesitan un trasplante
posterior, se habla de siembra en semillero. La profundidad méxima de siembra
suele ser el doble del largo de la semilla. La época de siembra esta condicionada por
la climatologia a la hora de la germinacion y el tipo de planta. Si la semilla plantea
problemas para germinar, se solucionan antes de la siembra mediante escarificacion,
estratificacion u otros procedimientos.

Métodos de siembra: existen tres métodos de siembra manuales (a voleo, a
chorrillo y a golpes). Con el primero se esparcen las semillas en forma de lluvia; con
el segundo se deja caer la simiente en surcos que ha trazado el arado u otro
instrumento de labor y el tercero hay que enterrar la semilla en hoyos que se han
realizado previamente.

b) Fase de Cosecha

Consiste en la recoleccién del producto producido por las plantas. Puede ser una
operacion muy simple o muy compleja, dependiendo del tipo de cultivo y del medio
donde se efectue.

Los objetivos de esta operacion son: colectar el producto del campo, en su madurez
adecuada, con un minimo de dafos y pérdidas, tan rapido como sea posible y al
menor costo.

Tiene una influencia marcada sobre la calidad de poscosecha. Si se realiza
cuidadosamente hay altas posibilidades de obtener un producto de buena calidad .

A continuaciéon se describen algunas caracteristicas de esta etapa, segun Centro de
Investigacion e Informacién en Tecnologias Postcosecha de la Universidad de
California™.

® FLORES, Angel. Manejo de Postcosecha de Frutas y Hortalizas en Venezuela: Experiencias y Recomendaciones. San
Carlos: Unellez, 1994. p.18.

™ Universidad de California, Centro de Investigacién e Informacién en Tecnologias Postcosecha. Técnicas de Manejo
Poscosecha a Pequefia Escala: Manual para los Productos Hortofruticolas. 42 Edicion. No. 8 [en linea] (Julio 2002).
<http://www.fao.org/inpho/content/documents/vlibrary/ae075s/ae075s00.htm#table%200f%20contents> [citado en 20 de octubre
de 2009]
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Técnicas de cosecha. Las practicas de cosecha deberan causar el minimo dafio
mecénico posible al producto. El desenterrado, recoleccion y manejo cuidadosos
ayudaran a reducir las pérdidas.

Si se cosechan pequefias cantidades de hortalizas de hoja, ya sea para uso
domeéstico o para su venta directa en los mercados locales, se puede utilizar una
pequefia cubeta de agua fria para enfriar el producto. La cubeta se puede llevar
directamente al campo y ser usada por el personal de cosecha como recipiente de
campo. El enfriado de las hortalizas de hoja mediante el uso de agua fria en el
momento de la cosecha ayudara a mantener la calidad y prevenir su deshidratacion.

Recipientes de cosecha. Existen cestos, bolsas y cubos de cosecha disponibles en
diferentes tamafios y formas. Los cubos son mejores que las bolsas para la
proteccion del producto ya que no se colapsan ni comprimen al producto.

Las cajas de plastico rigido son relativamente caras pero durables, faciles de limpiar
y reutilizables.

Herramientas de cosecha. Algunas frutas deben ser cortadas con tijeras de podar
de la planta o arbol madre. Las tijeras de podar y cuchillos que se vayan a utilizar
deberan estar bien afilados. Al cortar un pedunculo o tallo el corte debera efectuarse
lo més proximo posible a la fruta con el fin de evitar dafios por puncién a las frutas
vecinas durante el transporte.

Las tijeras de podar se usan frecuentemente para la cosecha de frutas, algunas
hortalizas y flores. Existe una gran variedad de estilos como los modelos que se
sujetan con la mano o las que se colocan en el extremo de una vara o vastago,
incluyendo aquéllas que cortan y retienen el tallo del producto cortado. Este dltimo
disefio permite trabajar sin bolsa colectora pues no dejan caer el producto.

Cuando la fruta es dificil de alcanzar, como en el caso de los mangos o aguacates,
se usa una herramienta de corte instalada a una vara (vastago, garrocha o palo) lo
suficientemente larga para ayudar a la recogida del fruto. Las orillas cortantes deben
mantenerse afiladas y la bolsa colectora, que se coloca en un extremo de la vara,
debera ser relativamente pequefa. El angulo del filo cortante y la forma de la bolsa
colectora pueden influir en la calidad de la fruta cosechada, por lo que es importante
revisar cuidadosamente el funcionamiento de los instrumentos nuevos antes de
usarlos.
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c) Fase de Poscosecha

Lavado. Tan pronto como el cultivo es cosechado, normalmente es sometido a
alguna forma de prelimpiado por aspiracién o lavado. Algunos productos no pueden
ser lavados porque esto incrementa sus niveles de pudricion ya que esto ofrece un
adecuado ambiente para el desarrollo de hongos y bacterias. Algunos productos son
limpiados sin agua, por medio de sistemas de cepillos que sueltan cualquier hoja o
particula levemente adherida y dan efecto de brillado.

Su importancia se basa en la sanidad, primer parametro de la calidad de los
alimentos. Su funcion es, por lo tanto, eliminar del producto todo tipo de material
extrafio o diferente al mismo tiempo que, mezclado o adherido, desmejore la
presentacion o altere el peso y volumen reales de los productos’?.

Es posible, que algunos productos se beneficien de la aplicacion de ceras y del
brillado posterior. Esto no sélo para mejorar la apariencia sino también para mejorar
la calidad de almacenamiento del producto.

Seleccién. Su finalidad es la separaciéon del producto en grupos con propiedades
fisicas diferentes. Asi, con la seleccion se separa todo el producto que presente
defectos que impidan su venta o procesamiento como unidades partidas, rotas,
magulladas, podridas o sin uniformidad.

Clasificacion. Es la separacion de los productos, segun propiedades escogidas por
el consumidor. Esto puede llevase a cabo en méaquinas, pero normalmente hay un
momento de inspeccibn manual asi sea antes o después de la maquina de
clasificacion. La clasificacion puede hacerse dependiendo del tamafio, color,
madurez, peso, entre otras; para el mercado directo o como materia prima para
transformacion.

Empaque. La funcion de empaque es primordialmente contener y proteger el
producto. Constituye la operacién final de acondicionamiento del producto para el
transporte, almacenamiento y distribucion”®.

Pre-enfriamiento. Consiste en hacer descender lo mas rapidamente posible la
temperatura del producto después de su recoleccién, hasta una temperatura
conveniente a cada clase y variedad en funcion de la duracién del almacenamiento
posterior, las caracteristicas del transporte y su destino final.

Almacenamiento. Las tecnologias aplicadas para facilitar el mercado deben ser
apropiadas para las necesidades del mercadeo y los procesos fisiologicos que tienen
lugar en el producto. El almacenaje o vida util del producto puede extenderse
mediante la aplicacion de diversos tratamientos en poscosecha, el mas importante de

2 VILLAMIZAR, FANNY. Frutas y Hortalizas: Manejo Tecnoldgico Postcosecha. Bogota: Ediciones U.N., 1995. p.44.
" THOMPSON, KEITH. Tecnologia Postcosecha de frutas y hortalizas. Bogota: SENA, 1998. p. 81.
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éstos es el manejo de la temperatura, que involucra la cadena de frio mediante la
cual la temperatura del producto es reducida lo més r4pido posible inmediatamente
después de la cosecha, para estabilizar el producto hasta llegar al consumidor. El
almacenamiento en atmosferas controladas o modificadas y la aplicacion de
guimicos son técnicas usualmente utilizadas en combinacién con temperaturas bajas
para extender la vida util del producto y ayudar a mantener su calidad, frescura y
reducir las pérdidas.

El almacenamiento de productos agricolas, se hace normalmente cuando hay exceso
de produccién o carencia momentanea de oferta como reflejo inmediato sobre el
comportamiento de los precios. Su objetivo, podria decirse, el regular la oferta y
normalizar los precios™.

d) Fase de Procesamiento

Hace referencia a cambios en la forma del producto viviente de tal manera que éstos
puedan almacenarse durante un periodo de tiempo determinado. El procesamiento,
también puede considerarse como el cambio de la forma de un alimento de tal
manera que éste sea mMAas conveniente para el consumidor. Los tipos de
procesamiento mas comunes son: secado, congelado, salado, cristalizado y
fermentacion.

e) Fase de Agroindustria

La Agroindustria es un sistema dinamico que implica la combinacion de dos procesos
productivos, el agricola y el industrial, para transformar de manera rentable los
productos provenientes del campo.

Al respecto, Machado establece que la agroindustria:

“Hace referencia a dos procesos: el procesamiento que agrega
valor a los productos agropecuarios pero no cambia su naturaleza
fisico-quimica del producto (transformacion cero); y la
transformacién que agrega valor y cambia la naturaleza del
producto. La transformacion tiene mayor relevancia que el
procesamiento en términos de valor agregado y de dinamica.
Ambos procesos pueden darse simultaneamente en una sola
empresa"’>.

74 \pa:

Ibid., p 70.
® MACHADO, Absaldn. De la estructura Agraria al Sistema Agroindustrial. Bogota: Universidad Nacional de Colombia, 2002.
p221. Serie coleccién de sede, Vol 2.
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SegUn Boucher’®, para determinar qué es una agroindustria es necesario contemplar
dos aspectos basicos: “que haya produccion agricola, pecuaria, forestal o pesquera y
gue haya un proceso de transformacion y comercializacion.

La mecanizacion agraria

La agricultura en general no puede organizarse del mismo modo que la industria,
donde el material va a la maquina que se encuentra estacionaria y en unas
condiciones perfectamente controlables. En el caso de la agricultura, no siempre es
posible organizarse segun el modelo industrial, por el riesgo que representa su
especializaciébn y por las condiciones tan variables en las que se realizan sus
labores, siendo necesario llevar la maquina al material que se trabaja’’.

Gil”®, plantea que la mecanizacién garantiza el empleo eficiente de los avances
tecnologicos en la agricultura. Su uso permite hacer los trabajos de campo con
oportunidad, eleva la productividad de la tierra y del hombre que la trabaja, reduce
las necesidades de mano de obra y contribuye a obtener mas y mejores cosechas.

El empleo de maquinas en la agricultura, esta condicionado al conocimiento de
algunas caracteristicas intrinsecas del proceso de produccion, que lo diferencian del
uso de maquinas en otra industria cualquiera. A continuacion, se describen algunas
de éstas.

- Las disponibilidades y demandas de mano de obra estan distribuidas,
generalmente, pon escasa uniformidad sobre todo el afio. La capacidad de
trabajar la tierra estaria unida a cuanta mano de obra pueda ser empleada durante
la ejecucioén de las operaciones claves.

- La produccion agropecuaria esta distribuida y localizada sobre una extensa gama
de localidades geograficas con diferentes condiciones ecoldgicas. El éxito de la
mecanizacion estd condicionado por factores basicos de manejo positivo y
racional de suelos y cultivos.

- El proceso productivo de plantas y animales se desarrolla de acuerdo a leyes
biologicas definidas. La preparacion de tierras, siembra, control de plagas y
enfermedades, tiene que realizarse sobre plazos definidos en el tiempo, durante
periodos especificos de trabajo para cada fase, es mucho mas corto que el de
produccion. No se pueden realizar labores en forma simultdnea durante un
determinado periodo de tiempo.

® FRANCOIS Boucher. La Agroindustria Rural: su Papel y sus Perspectivas en las Economias Campesinas. Cali: Editorial
Celater p. 33.

" ORTIZ, Jaime. Técnicas de mecanizacion agraria. Madrid: Ediciones Mundi, 1989. p 30.

"8 GIL, Freddy. Energia y mecanizacion en la agricultura. Ediciones CDCH UCV, 1995. p. 16.
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- Division de gerencia (direccion empresarial).

Se encarga de la direccion y el control de las diferentes divisiones y procesos
llevados a cabo en la organizacion, la toma de decisiones a nivel empresarial, la
direccién, coordinacion y solucion de conflictos entre divisiones, la coordinacion de
los requerimientos externos, recursos y necesidades organizacionales.

- Divisiéon de talento humano.

Encargado de dirigir, coordinar y gestionar las actividades relacionadas con el capital
humano. Funciones como seleccion, contratacion, gestion del conocimiento,
capacitacién, evaluacién, remuneracion, gestion del rendimiento con énfasis en
resultados y la creacion de entornos organizativos favorables para la comunicacion y
la gestion de la informacion.

- Divisién de mercados.

Encargada de la gestion del mercadeo o la comercializaciéon dentro de la
organizacién. Busca fidelizar clientes, mediante herramientas y estrategias que
posicionen en la mente del consumidor un producto o marca, buscando ser la opcion
principal. Parte de las necesidades del cliente o consumidor, para disefiar, organizar,
ejecutar y controlar la funcibn comercializadora de la organizacién para que el cliente
obtenga bienes o servicios con eficiencia y eficacia.

Guerra’®, establece que el proceso de mercadeo comprende dos fases: en la primera
fase se analiza el entorno, donde se identifican los factores que facilitan o limitan el
proceso de mercadeo (oportunidades y amenazas); se analiza el interior de la
organizaciéon para detectar fortalezas y debilidades respecto sus competidores y por
altimo, se determinan los objetivos de mercadeo. En la segunda fase se selecciona
la mejor combinaciébn de medios (estrategias comerciales, productos, precios,
distribucion y promocién) para alcanzar los objetivos de la organizacion.

La division de mercados cumple una serie de funciones que se pueden clasificar
como: intercambio, compra, venta, determinacion de precio y mercado,
financiamiento, aceptacion o asuncion de riesgo y promocion.

Aspectos relacionados con la eleccion de canales de comercializacion, centros de
acopio y presentaciéon del producto; la evaluacién de los descuentos o bonificaciones
por calidad del producto, la identificacion de tendencias ciclicas o estacionales en los
precios; el comportamiento de la oferta y la demanda; el proceso de suministro
interno, relaciones y negociacion con proveedores, oportunidad en abastecimiento de
las demandas de produccién, control de inventarios; asi como el comportamiento de

™ |bid., p.234.
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la competencia son funciones de mercado.

- Divisién de finanzas.

Su funcién principal es coordinar y administrar la contabilidad, el analisis financiero,
el proceso presupuestario y los recursos financieros.

Decisiones relacionadas con la obtencion de fondos y su utilizacion en la adquisicion
de bienes y servicios de corto plazo o la compra de activos fijos; la gestién de
reservas y provisiones; seleccion de fuentes de financiacion y lineas de crédito; la
administracion del capital de trabajo, manejo de descuentos por pronto pago, entre
otros, son funciones del area financiera.
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c) Definicion de Macroprocesos Basicos

La Gestion por procesos plantea el logro de los objetivos de la organizacion
basandose en aquellas secuencias de actividades y tareas orientadas a generar un
valor afladido sobre una entrada para conseguir un resultado, y una salida que a su
vez satisfaga los requerimientos del cliente. Segun esto, desde un punto de vista
macro se define proceso como las actividades claves que se requieren para manejar
y/o gestionar una organizacion.

En esta fase, deben identificarse los macroprocesos béasicos. Autores como Katz y
Johansen los denominan subsistemas; siendo estos el conjunto de actividades y
tareas requeridas para la normal operacion de la organizacion y sus divisiones
administrativas.

- Macroproceso de Produccion.

Este macroproceso involucra las actividades realizadas por la empresa para la
generacion del producto final.

- Macroproceso de Direccion.

Se encarga de la administracion de la organizacién, la coordinaciéon de los procesos
y la adjudicacién de recursos; todo esto para cumplir la misién de la organizacion y/o
divisibn. En términos generales, busca dirigir, distribuir y controlar los diferentes
procesos y actividades desarrolladas.

- Macroproceso de Gestion Operacional.

Tiene a su cargo el desarrollo de funciones orientadas a mantener la actividad
operacional normal de la organizacion y/o cada division segun lo establecido en el
marco de planeacion estructurado.

- Macroproceso de Apoyo Logistico.

Tiene a su cargo la provision de insumos para el desarrollo de las actividades
productivas, transacciones con el entorno y obtener apoyo y legitimacion social para
la organizacion o division en particular.

- Macroproceso de Adaptacion.

El escenario globalizado actual esta produciendo cambios significativos en el entorno
productivo y empresarial donde se evidencia, como las antiguas herramientas que
hace un tiempo eran consideradas validas para alcanzar la eficiencia empresarial,
hoy pierden vigencia. Se hace necesario que la organizacion se mantenga en
continua innovacion; siendo el macroproceso de adaptacion el encargado de dichas
funciones.
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Esta dirigido hacia la supervivencia de la organizacion y debe desarrollarse en forma
continua y adecuada tanto a nivel de division como organizacional. La generacion de
respuestas adecuadas a las condiciones del entorno, el analisis de los cambios
generados y el proponer las modificaciones necesarias para que la organizacion se
adapte a las nuevas necesidades del medio; son tareas de adaptacion.

El proceso de adaptacién cobra vital importancia en la organizacion agraria. Las
caracteristicas propias de su actividad imponen restricciones de tipo biolégico,
especialmente en la producciéon primaria, como los ciclos o etapas fisiologicas de
plantas y animales, la calidad de suelos y su adaptabilidad a ciertos cultivos, cambios
de clima, entre otros; que a menudo, imposibilitan la flexibilidad en el corto e incluso
mediano plazo.

3.2.2 Etapa de Anélisis

Esta etapa consiste en el andlisis transversal de las divisiones identificadas y los
macroprocesos basicos. Consiste en la identificacidn de actividades requeridas en
cada division y su clasificacion segun naturaleza y complejidad.

a) Definicién de Actividades que los Macroprocesos deben Cumplir en cada
area.

Aqui se deben definir y asignar entre las divisiones administrativas; estructuras en la
etapa anterior; las actividades y tareas que cada macroproceso debe desarrollar
segun los objetivos particulares de la division y los recursos disponibles para tal
efecto.

- Actividades. Las actividades componen la cantidad de trabajo especifico que debe
realizar una unidad de la organizacion para que se puedan alcanzar los objetivos.

- Tareas. Las actividades de un cargo se expresan y se especifican en forma de

tareas. La persona o personas que ocupen un cargo estan obligadas a efectuar esas
actividades, condicionadas por dichos tareas.
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Macmpro CEeso Area

Gemnda Produccion Talento Humano Finanzas M e rcadios

Produccion

Apoyo Logistico

Direccion

Adaptacion

Gestion Operacional

Figura 6. Relacion entre divisiones y macroprocesos.
Fuente: Elaboracion propia.

b) Agrupacion de Actividades segun su Naturalezay Complejidad.

Una vez identificadas las actividades y tareas que se deben llevar a cabo en cada
division es posible clasificarlas segun el nivel jerarquico en el que se encuentren;
dependiendo de la complejidad y capacidades técnicas o gerenciales necesarias
para su ejecucion.

Los niveles de jerarquia son los distintos grados de importancia relativa que tienen
las unidades organizacionales dentro de la organizacion. Estos son establecidos de
acuerdo a las funciones que deben desempefarse, considerandose basicamente los
siguientes:

- Nivel directivo. Encargado de la formulacion de politicas y normas de la empresa,
de las relaciones de la entidad con el entorno y la planeacién estratégica de la
organizacion.

- Nivel ejecutivo. Encargado de la interpretacion de las normas y reglamentos
establecidos por el nivel directivo y su aplicacién a nivel de division. Integran las
actividades de la entidad y orientan el cumplimiento de objetivos.

- Nivel operativo. Encargado de la realizacion operativa de las tareas necesarias
para el desempefio de una division determinada.
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Cuadro 4. Asignacion de actividades por division y nivel jerarquico

Nivel jerarquico
Directivo Ejecutivo Operativo

Divisiéon

Produccion

Gerencia

Talento Humano

Mercados

Finanzas

Fuente: Elaboracion propia

3.2.3 Etapa de Disefio

Una vez identificadas las actividades y tareas que deben desarrollarse en cada area
y clasificadas por nivel jerarquico; se procede a disefiar la organizacion; la cual
consiste en determinar el nimero de cargos necesario para la organizacion, sus
perfiles y su estructura definitiva.

a) Creacion de Cargos.

Se procede a determinar el nimero de cargos necesarios en cada nivel jerarquico;
procurando no existan desfases por exceso o defecto. Para esto se debera
considerar el estandar de productividad.

- Estandar de productividad. Es necesario determinarse un nivel estandar de
trabajo para cada nivel jerarquico contemplando la frecuencia y los plazos en los
cuales deberan realizarse las actividades y tareas relacionadas.

En este punto, el analista debera valerse de experiencias previas e informacion
estadistica perteneciente a empresas o divisiones administrativas similares, que le
permitan establecer dichos estandares.

Una vez definida la relacion entre el tiempo que deberé invertirse en el desarrollo de

las tareas y el tiempo de trabajo efectivo que se espera de cada empleado; es
posible obtener el numero total de cargos necesarios en cada nivel jerarquico.
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b) Estructura Organizacional.

Se deberd disefiar el organigrama de la organizacion donde se describan la
estructura y modelo de trabajo, los niveles de dependenciay la relacion entre éstos.

La descripcidon de los puestos y unidades de la organizacion contribuye a facilitar el
conocimiento de los fines y objetivos de la empresa. Adicionalmente, se recomienda
estructurar el manual de cargos y funciones; donde se suministre informacién sobre
las relaciones de autoridad entre unidades, niveles y cargos.

c) Perfil de los Cargos.

Para cada cargo debe elaborarse un perfil donde se describa cuéles son las
caracteristicas, conocimientos, habilidades y destrezas que requiere una persona
para desempefarse competentemente, de manera que contribuya al logro de sus
objetivos. Aspectos como:

- Edad

- Sexo

- Rasgos de personalidad
- Experiencia previa

- Nivel de estudios

3.3 Consideraciones Adicionales
Para el adecuado desarrollo de la metodologia es necesario considerar que:

- El disefio organizacional es un proceso colectivo y mancomunado que debe
contar con la participacion activa del equipo humano que estara a cargo de la
empresa, para generar espacios de discusion que faciliten el proceso de
estructuracién y analisis.

- Se requiere analizar las condiciones especificas bajo las cuales operara la
organizacién para someter a control el método propuesto; y, en caso de
requerirse, migrar el disefio hacia estructuras mas complejas en funcion del
potencial de crecimiento, complejidad del entorno o la forma de organizar el
trabajo, entre otros.
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Cuadro 5. Resumen Propuesta metodolégica para el disefio organizacional de

empresas agrarias.

Etapa Eventos Tareas Salidas
Determinacioén de la misién A Misién/objetivos/metas
e Analisis misional N
organizacional organizacionales
L v" Produccién
Definicién de v Gerencia
Establecimiento de areas aéreas/departamentos
o . . . v' Talento Humano
administrativas esenciales esenciales para el logro de los v Mercados
Definicién objetivos de la organizacion. v Finanzas
v" Produccién
. e g v' Apoyo logistico
Determinar macroprocesos Identificacién y analisis los de v Dﬁeﬁciéng
basicos macroprocesos v Gestién operacional
v' Adaptacién
Definicion de actividades . -
P . . Responsabilidades, actividades y
de cada macroproceso por Andlisis de interacciones
N, tareas,
division.
Andlisis i - Clasificacion y agrupacion de Agrupacion de actividades en el nivel:
Agrupacion actividades 2 PR S
grupaciol y actividades y tareas segun nivel v' Directivo
tareas segln su naturaleza A v . .
leiidad jerarquico Ejecutivo
y compleyidad. v' Operativo
Creacién de cargos Andlisis de requerimiento, Definicién de cargos necesarios por
estandares, eficiencia. nivel jerarquico y division.
Disefio de estructura Creacion de estructura Elaboracién de organigrama.
Disefio definitiva. Divulgacién de resultados.

Perfil de los cargos

Andlisis de cargos:
conocimientos, habilidades y
destrezas

Caracteristicas necesarias para cada
cargo.

Fuente: Elaboracion propia.
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4. APLICACION DE LA METODOLOGIA

4.1 Generalidades

Para la aplicacion de la metodologia a través de un caso de estudio, se selecciond la
Cooperativa de Explotacién Agroforestal y Agroindustrial de la Cuenca de Piedras
Blancas “COOPFORESTAL”. Un proyecto de aserrio comunitario con sede la vereda
Piedras Blancas del Corregimiento de Santa Elena; pues se considera una unidad
empresarial que redne las caracteristicas propias de la organizacion agraria.

Para el desarrollo del trabajo, se consultd la informacion contenida en el plan de
negocios del aserrio Coopforestal, donde se contemplan los aspectos técnicos,
productivos y de mercado que deberan regir una vez sea constituido dicho aserrio.

Por su caracter de cooperativa, tiene como objetivo fundamental ofrecer
oportunidades de empleo, capacitacion y mejora de la calidad de vida a la
comunidad; mediante las siguientes actividades:

- Explotacion econémica integral de plantaciones forestales, bosques naturales
y sistemas agroforestales a través de procesos sostenibles.

- Conservacion y manejo silvicultural de los bosques de la cuenca de Piedras
Blancas y aquellos ubicados en su jurisdiccion.

- Extraccién sostenible y comercializacion de recursos maderables y no
maderables de los sistemas forestales de la zona de influencia.

- Desarrollo de actividades agropecuarias en la cuenca de Piedras Blancas o
area de influencia.

- Fomento y apoyo a actividades agropecuarias, forestales, artesanales e
industriales de explotacion familiar y comunitaria que se encuentren
orientadas a la generacién de empleo y aumento de la calidad de vida de los
asociados y sus familias.

- Gestidn y financiacion de sistemas de produccion familiares y comunitarios de
recursos no maderables.

- Prestacion de servicios turisticos en la cuenca de Piedras Blancas vy

explotacion econdémica de las actividades eco-turisticas desarrolladas en los
sistemas agroforestales.
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- Desarrollo de actividades de investigacion, conservacion y proteccion de los
recursos de faunay flora.

- Contribucion al nivel econémico, social y cultural de los asociados y sus
familias.

Segln Tamayo®’, la metodologia del caso tiene como caracteristicas el estudio en
profundidad de una unidad de observacion, teniendo en cuenta caracteristicas y
procesos especificos o el comportamiento total de esa unidad en su ciclo de vida
total o un segmento de ella.

Yacuzzi®, por su parte, plantea que este tipo de estudios permite la descripcién de
una situacion, la explicacién de un resultado a partir de una teoria, la identificacion de
mecanismos causales, o la validacion de teorias. El caso, intenta realizar inferencias
validas a partir del estudio detallado de acontecimientos que no se desarrollan en un
laboratorio, sino en el contexto de la vida social e institucional.

Mas adelante agrega que:

Los diversos métodos de investigacion social tienen ventajas y
desventajas segun el tipo de problema abordado y sus
circunstancias. En la decision de qué método elegir deben
considerarse tres condiciones: (a) el tipo de pregunta de
investigacién que se busca responder, (b) el control que tiene
el investigador sobre los acontecimientos que estudia, y (c) la
“‘edad del problema”, es decir, si el problema es un asunto
contemporaneo o un asunto historico.

Los casos son particularmente validos cuando se presentan
preguntas del tipo "como” o "por qué”, cuando el investigador
tiene poco control sobre los acontecimientos y cuando el tema
es contemporaneo. Muchas de las preguntas de tipo "¢qué?"
son exploratorias 0 descriptivas y se contestan realizando
encuestas o consultando bases de datos®%.

Respecto al propédsito del estudio de caso, Martinez afirma que: “las investigaciones
realizadas a través del método de estudio de caso pueden ser: descriptivas, si lo que
se pretende es identificar y describir los distintos factores que ejercen influencia en el
fenbmeno estudiado, y exploratorias, si a través de las mismas se pretende

8 TAMAYO, Mario. Aprender a Investigar: La Investigacion. 32 edicién. Bogota: ICFES, 1998. p. 49.
8 YACUZZI, Enrique. El estudio de caso como metodologia de investigacion: teoria, mecanismos causales, validacion. [en
linea
82 .]
Ibid., p 70.
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conseguir un acercamiento entre las teorias inscritas en el marco teérico y la realidad

objeto de estudio”®.

De manera similar, Yacuzzi propone que: “antes de iniciar el trabajo de campo, el
estudio debe ser precedido por el desarrollo de una teoria que permita la
observacion. La observacion esta siempre acompafada de una teoria, aunque sea
incipiente. El desarrollo de los primeros esbozos tedricos clarifica y profundiza los

componentes del caso”®,

8 MARTINEZ, Piedad. Op.cit., p.171.
% YACUZZI, Enrique. Op.cit., p 9.
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4.2 Desarrollo de la Metodologia

4.2.1 Etapa de Definicion

a) Declaracion de la Mision y Objetivos Organizacionales.

Para definir su misidn es necesario identificar los siguientes aspectos:

- ¢Qué es la organizacion?

Cooperativa conformada por ocho juntas de accion comunal del corregimiento de
Santa Elena del Municipio de Medellin; orientada hacia la transformacion y venta de
productos de origen forestal.

- ¢Qué busca?

Los propoésitos de la organizacion estan orientados hacia la explotacion integral y
sostenible de los recursos forestales; encaminados a la promocion social, econémica
y cultural de los asociados y su familia.

- ¢Por qué lo hace?

Sus principios, como toda cooperativa, estan orientados hacia el trabajo en comun
para lograr el beneficio de sus asociados; regidos por los valores de ayuda mutua,
responsabilidad, respeto, democracia, igualdad, equidad y solidaridad.

- ¢Paraquién lo hace?

La Cooperativa tiene dentro de sus fines contribuir con el desarrollo de la comunidad
del corregimiento de Santa Elena, definida como su zona de influencia; ademas de
atender el mercado de la construccion y demas sectores que requieran productos
aserrados.

Contemplando los puntos descritos; la mision de la cooperativa seria:

COOPFORESTAL es una organizacion de caracter cooperativo con fines a la transformacion
sostenible de productos de origen forestal para satisfacer las necesidades de sus clientes y
promover el desarrollo de sus asociados y sus familias, bajo los principios universales del
cooperativismo.
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b) Identificacién de Areas Administrativas Esenciales en la Organizacion.

Segun lo expuesto en la descripcion de la metodologia; la etapa andlisis contempla la
caracterizaciéon de de las areas administrativas estrictamente necesarias para la normal
operacién de una organizacion.

- Produccion

Objetivo: Transformar la materias primas en productos terminados de acuerdo a los
requerimientos del entorno y los objetivos de la cooperativa.

- Gerencia

Gestionar y liderar los procesos de planeacion, direccion, organizacién y control.

- Talento Humano

Objetivo: planificar, gestionar y evaluar el desarrollo del personal de acuerdo con las
necesidades e intereses personales como corporativos.

- Mercados

Objetivos: Gestionar las relaciones con el cliente y los proveedores; asegurando el
continuo suministro de materias primas y la venta exitosa de los bienes generados
por la organizacion.

-  Finanzas

Objetivo: Efectuar la gestion, el control, registro y utilizacion de los recursos
financieros y econémicos de la cooperativa.
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4.2.2 Etapade Analisis
En esta etapa se procede a definir las actividades y tareas que cada area debe

desempefiar; asi como su identificacion de acuerdo al nivel jerarquico que las
desempaiie.

a) Definicion de las Actividades que los Macroprocesos deben Cumplir en cada
Area o Departamento.

En los cuadros 6 al 10 se establecen las relaciones operacionales (actividades y
tareas) generadas en cada macroproceso por area administrativa.
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Cuadro 6. Actividades y tareas area de Produccion Coopforestal

- MACROPROCESO
DIVISION = - = = - — =
Produccion Direccion Gestion Operacional Apoyo logistico Adaptacion

Representar la divisién ante

Recibir, inspeccionar y la administracion general de | Coordinar las actividades de Exportar el producto Analizar, evaluar e

aprobar materias primas y la empresa. produccion de la empresa. terminado fuera de la investigar mejoras en

materiales. divisién. productos existentes.
Ejecutar las decisiones, Controlar calidad de materias

Descargue de materias acuerdos y orientaciones primas. Capturar informacién de Disefiar proyectos de

primas y materiales. impartidas por la gerencia. otras divisiones para creacion de productos y

Inspeccionar el producto adaptar los procesos de procedimientos.

Almacenamiento de materias | Planificar la produccion terminado. produccion a los

primas y materiales. segln especificaciones de requerimientos percibidos. Disefiar o reajustar la
materias primas y Supervisar el mantenimiento magquinaria, piezas o

Desarrollo de actividades y materiales, procesos, de instalaciones, maquinas y Exportar informacion sobre herramientas necesarias

procedimientos de plazos, instalaciones, etc. equipos. aspectos técnicos de para adaptarse a las

produccion. produccién y de producto. necesidades de produccion
Establecer normas y Implementar y vigilar el y a las tendencias del

Clasificacion de producto procedimientos de control cumplimiento de normas y mercado.

terminado. para garantizar el eficaz procedimientos de calidad y
funcionamiento y la seguridad industrial.

Almacenamiento de seguridad de maquinas,

producto terminado. herramientas, motores, Ejercer control sobre el
dispositivos, instalacionesy | cumplimiento de estandares

Produccién equipos industriales. de costos.

Establecer estandares de
costos.

Estipular estandares de
calidad para la evaluacion y
control de productos y
procesos.

Realizar proyectos de
mantenimiento general de
maquinas y equipos.

Determinar medidas de
mitigacion de impacto
ambiental.

Determinacién de politicas
de distribucion de producto
terminado.

Identificar y resolver
problemas que surjan en el
curso del proceso productivo.

Divulgar y hacer cumplir el
reglamento interno de trabajo.

Dirimir conflictos entre
operarios de la division.

Asegurar un clima laboral de
produccion favorable.

Dirigir la elaboraciéon de
memorias y documentacion de
procesos y procedimientos
llevados a cabo en la
empresa.




Cuadro 6. Actividades y tareas area de Produccion Coopforestal (Cont...)

MACROPROCESO

RNLEIION Produccién Direccién Gestion Operacional Apoyo logistico Adaptacion

Proyectar el consumo de
materias primas, materiales
y recurso humano para un
periodo de operacioén.

Control sobre la ejecucion
de planes y politicas a nivel
de division.

Identificar irregularidades en
el desempefio e impartir las
sanciones pertinentes.

Produccion

Identificar requerimientos de
capacitacion de operarios

Identificar de necesidades
de recursos para el
adecuado desempefio de la
division.




Cuadro 7. Actividades y tareas area de Gerencia Coopforestal

- MACROPROCESO
DIVISION = - = = : — =
Produccion Direccion Gestion Operacional Apoyo logistico Adaptacion

Crear comités de trabajo. Representar judicial o Desarrollar y supervisar los Publicacién a socios de Establecer contactos con
extrajudicial de La procedimientos operativos y informacion oportuna sobre otras organizaciones del

Responder por la ejecucién Cooperativa. administrativos segun las los resultados, servicios y sector cooperativo.

de todos los programas y prescripciones legales, actividades de la

actividades de la empresa. Determinar la directriz estatutarias y reglamentarias Cooperativa. Identificar necesidades de
general de La Cooperativa del cooperativismo. reforma a estatutos.

Adoptar las medidas que en el corto, mediano y largo Presentar las reformas a las

reclamen el cumplimiento de | plazo. Disefiar herramientas de politicas disefiadas.

los estatutos y el interés analisis, control y evaluacién

comun de los asociados. Disefiar, instaurar y empresarial. Dar oportuno informe sobre
controlar las estrategias de presuntas irregularidades

Celebrar las operaciones, desarrollo empresarial. Cumplir y hacer cumplir las gue puedan ocurrir.

contratos, convenios y disposiciones legales, el

negocios que versen sobre Definir y formular las estatuto y los reglamentos Elaborar informe anual

el normal desarrollo de la politicas empresariales. estipulados. sobre las actividades

actividad econémica. realizadas durante el
Preparar y presentar el plan | Inspeccionar los bienes de la ejercicio econémico.

Ejecutar las decisiones, general de desarrollo de la empresa y controlar que se

acuerdos y orientaciones entidad. tomen en forma oportuna las Avalar el plan de trabajo

impartidas por la junta de medidas de conservacion y anual de la Cooperativa.

G " socios. Disefiar y aprobar seguridad de los mismos.
erencia

Distribuir el presupuesto
entre divisiones.

Presentar propuestas a nivel
de politicas y directrices
empresariales.

Disefiar procesos de
expansion y crecimiento.

reglamentos.

Proponer politicas
administrativas.

Disefiar y aprobar reformas
a los estatutos.

Aprobar el ingreso de
nuevos asociados.

Disolver y ordenar la
liquidacion de la entidad, en
caso de ser necesario.

Elegir a los miembros de los
entes administrativos.

Aprobar la celebracién de
acuerdos o convenios con
otras entidades.

Prestar asesoria y
asistencia a la Cooperativa
en materia técnica y
administrativa.

Apoyar las labores sociales
que desarrolle la
Cooperativa.




Cuadro 7. Actividades y tareas area de Gerencia Coopforestal (Cont...)

DIVISION MACROPROCESO
Produccién Direccion Gestion Operacional Apoyo logistico Adaptacion
Conocer reclamos de los
asociados y disefiar sus
correctivos.
Decidir el monto de
Gerencia recursos asignados a cada

division.

Presentar proyectos sobre
aplicacion de excedentes
del ejercicio.




Cuadro 8. Actividades y tareas area de Talento Humano Coopforestal

- MACROPROCESO
DIVISION = - = = = — =
Produccion Direccion Gestion Operacional Apoyo logistico Adaptacion
Nombrar y remover a los Aprobar la estructura Control de reglamento interno Proveer servicio de gestion Identificar necesidades de
funcionarios de acuerdo con | administrativa, la planta de de trabajo, higiene y seguridad | de personal. capacitacion segun las
los requerimientos, los personal y los niveles social. tendencias del mercado.
reglamentos y restricciones generales de remuneracion. Recolectar informacion
presupuestarias. Sancionar el no cumplimiento sobre requerimientos de Establecer nuevas formas
Estudiar, aprobar o improbar | de reglamentos vigentes. personal al interior de la de seleccién y
Asignar remuneracion de el ingreso o retiro de organizacion. reclutamiento.
cargos. asociados, previo analisis de | Decretar sanciones a los
moralidad y calidad del asociados y directivos de Recibir solicitudes de
Organizar comités o solicitante. conformidad con el régimen licencias y permisos que
comisiones requeridos, disciplinario. requiera el personal.
fijarles atribuciones y Establecer politicas y
designar sus integrantes. normas de seguridad social Conocer y hacer cumplir las Informar asuntos
para los trabajadores de la responsabilidades de cada relacionados con el
Instaurar sistemas de Cooperativa. cargo. personal.
gestion del desempefio.
Ejecutar las decisiones, Comprobar que los candidatos
Determinar politicas de acuerdos y orientaciones a integrar la empresa cumplan
retribuciones. impartidas. con los requisitos exigidos.
Talento
Humano Determinacién del Perfil Determinar los recursos Verificar lista de asociados y

Profesional de los cargos.

Captacion y busqueda de
candidatos.

Disefiar guias de
reclutamiento, seleccion,
formacién, desarrollo,
promocién y desvinculacion.

Realizar entrevistas, pruebas
psicotécnicas, técnicas o
dindmicas de grupos.

Mantenimiento y
actualizacion del archivo o
base de datos.

necesarios para el
adecuado de los empleados.

las posibles causales de
inhabilidad.

Hacer llamados de atencién a
los asociados cuando
incumplan los deberes
consagrados en las
disposiciones legales, el
estatuto y los reglamentos.

Solicitar la aplicacién de
sanciones a los asociados
cuando haya lugar a ello y
velar porque el 6rgano
competente se ajuste al
procedimiento establecido.

Establecer normas y
reglamentos de seguridad
industrial.




Cuadro 9. Actividades y tareas area de Mercados Coopforestal

Negociar con
proveedores, clientes y
empresas de transporte
y logistica

Ejecutar las estrategias
estipuladas para el
desarrollo de productos

Ampliar el mercado,
incrementando la cartera
de clientes y mantener o
potenciar los ya
existentes.

Establecer relaciones
con los distribuidores.

Conseguir m.p.,
materiales, bienes
duraderos y servicios.

compra.

Proyectar el uso de
recursos financieros para el
desarrollo de estrategias de
comercializacion y ventas.

Elaborar politicas de
aprovisionamiento y
transporte de materiales y
materias primas.

Transportar elementos de entrada
hacia la empresa.

- MACROPROCESO
DIVISION = - = = : — =
Produccién Direccion Gestion Operacional Apoyo logistico Adaptacion
Dirigir las relaciones Ejecutar las decisiones, Control de calidad en las Distribucién del producto final. Identificar tendencias de
publicas de la acuerdos y orientaciones compras. mercado en cuanto a las
Cooperativa. impartidas. Informar al departamento de necesidades del cliente.
Seguimiento, control y analisis produccién sobre las necesidades

Establecer canales de Elaborar los planes y de la evolucion en ventas. del cliente. Prever la evolucion del
distribucion. acciones a corto y medio mercado y anticipar las

plazo para conseguir los Aplicar sistemas de control de Informar a la division de finanzas medidas necesarias para
Disefiar y controlar el objetivos marcados por la existencias para la planificacion sobre el costo de las estrategias adaptarse a las nuevas
lanzamiento de empresa, disefiando las de las compras. de marketing disefiadas. inclinaciones o tendencias.
campafias publicitarias, estrategias necesarias y
promocion y fidelizacién. | supervisando su aplicacion. | Controlar que los recursos . Hacer investigaciones

L Exportar la imagen de la empresa. .
adquiridos cumplan los comerciales de los
Dirigir y supervisar Disefiar, planificar, elaborar | requisitos de calidad y costo. - . . productos existentes o
. . Recibir las solicitudes de servicios
estudios sobre e instaurar planes de : nuevos.
: . . por parte del cliente.
coberturas, cuotas de marketing de la empresa. Elaborar y actualizar lista de
mercado y distribucion. clientes y proveedores. L - Estudio de oportunidades y
. o . Atencién telefénica y personal de
Fijar politicas de precios y . amenazas de los productos
. . e clientes.
Ejecutar las politicas de condiciones de ventas Evaluar proveedores. en el mercado.
compras y ventas lazos y descuentos). :
pras y ® y ) Establecer relaciones con
establecidas por la
. . proveedores.
gerencia. Establecer politicas de
Mercados




Cuadro 10. Actividades y tareas area de Finanzas Coopforestal

- MACROPROCESO
DIVISION = - — = = — =
Produccion Direccion Gestion Operacional Apoyo logistico Adaptacion
Presupuestar ingresos y Aprobar los estados Practicar las inspecciones y Realizar transacciones Investigar nuevas politicas
costos totales de la financieros. solicitar los informes bancarias. monetarias, fiscales y de
empresa. necesarios para establecer crédito.
Decidir la distribucion anual control permanente sobre el Colaborar con los
Establecer los montos de fondos y aprobar patrimonio de la Cooperativa. organismos
anuales que conformaran aumentos de capital social gubernamentales que
cada uno de los fondos de la | via aportes. Exigir que se lleve con ejercen la inspeccién, la
asociacion. exactitud y en forma regulacion y la vigilancia de
Determinar monto y fuentes actualizada la contabilidad y la Cooperativa.
Ordenar los gastos segun el de financiacién. se conserven adecuadamente
presupuesto. los archivos, comprobantes de | Realizar y mantener
Resolver sobre la afiliacién, cuentas y demas documentos negociaciones con las
Optimizar los recursos participacion o inversién en relacionados con la operaciéon | entidades financieras y otros
economicos y financieros otras entidades. de la Cooperativa. proveedores.
necesarios para conseguir
los objetivos planteados. Autorizar compra, venta o Efectuar los arqueos de Capturar informacién interna
gravamenes de bienes fondos y velar porque todos de para adaptar los
Einanzas Ejecutar y controlar las inmuebles. los libros se lleven conforme a | procesos de financiacion a
estrategias financieras de la las normas contables que los requerimientos
empresa. Analizar, definir y dirigir las sobre la materia establecen percibidos.
inversiones de la empresa. las disposiciones legales
Ejecutar la contabilidad. vigentes.
Destinar los excedentes del
Aplicar los sistemas ejercicio econémico. Control de la legalidad y
contables y financieros. regularidad de las operaciones
Ejecutar las decisiones, presupuestarias y financieras.
Gestion de los estados acuerdos y orientaciones
financieros. impartidas. Control de la aplicacion de los
principios de buena gestion
Disefiar las estrategias financiera.
financieras de la empresa.
Coordinar las tareas de
Andlisis de los contabilidad, tesoreria,
procedimientos contables y auditora interna y analisis
presupuestarios. financiero.




b) Agrupacion de Actividades segun su Naturalezay Complejidad.

En los cuadros 11, 12 y 13 se presenta la clasificacion de las actividades
identificadas en cada departamento segun el nivel jerarquico al cual pertenecen.
Una vez realizado este analisis, sera posible definir el requerimiento de cargos en
cada una de las areas.



Cuadro 11. Actividades y tareas del nivel jerarquico directivo.

Division

Producciéon

Gerencia

Talento Humano

Mercados

Finanzas

Crear comités de trabajo.

Distribuir el presupuesto
entre divisiones.

Examinar los informes
presentados
periédicamente.

Cumplir y hacer cumplir las
disposiciones legales, el
estatuto y los reglamentos
estipulados.

Determinar la directriz
general de La Cooperativa
en el corto, mediano y largo
plazo.

Disefiar, instaurar y
controlar las estrategias de
desarrollo empresarial.

Disefiar y aprobar
reglamentos.

Disefiar y aprobar reformas
a los estatutos.

Aprobar el ingreso de
nuevos asociados.

Disolver y ordenar la
liquidacion de la entidad, en
caso de ser necesario.

Elegir a los miembros de los
entes administrativos.

Aprobar la celebracion de
acuerdos o convenios con
otras entidades.

Asignar remuneracion de
cargos.

Determinacién del Perfil
Profesional de los cargos.

Aprobar la estructura
administrativa, la planta de
personal y los niveles
generales de remuneracion.

Estudiar, aprobar o improbar
el ingreso o retiro de
asociados, previo analisis de
moralidad y calidad del
solicitante.

Establecer politicas y normas
de seguridad social para los
trabajadores de la
Cooperativa.

Comprobar que los candidatos
a integrar la empresa cumplan
con los requisitos exigidos.

Verificar lista de asociados y
las posibles causales de
inhabilidad.

Hacer llamados de atencion a
los asociados cuando
incumplan los deberes
consagrados en las
disposiciones legales, el
estatuto y los reglamentos.

Solicitar la aplicacion de
sanciones a los asociados
cuando haya lugar a ello y
velar porque el érgano
competente se ajuste al
procedimiento establecido.

Establecer los montos
anuales gque conformaran
cada uno de los fondos de la
asociacion.

Aprobar los estados
financieros.

Decidir la distribucién anual
de fondos y aprobar
aumentos de capital social
via aportes.

Determinar monto y fuentes
de financiacion.

Resolver sobre la afiliacion,
participacion o inversion en
otras entidades.

Autorizar compra, venta o
gravamenes de bienes
inmuebles.

Analizar, definir y dirigir las
inversiones de la empresa.

Destinar los excedentes del
ejercicio econémico.

Disefiar estrategias
financieras macro de la
empresa.

Practicar las inspecciones y
solicitar los informes
necesarios para establecer
control permanente sobre el
patrimonio de la
Cooperativa.




Cuadro 11. Actividades y tareas del nivel jerarquico directivo. (Cont...)

Division

Producciéon

Gerencia

Talento Humano

Mercados

Finanzas

Conocer reclamos de los
asociados y disefiar sus
correctivos.

Presentar las reformas a las
politicas disefiadas.

Avalar el plan de trabajo
anual de la Cooperativa.

Apoyar las labores sociales
que desarrolle la
Cooperativa.

Asesorar a la Cooperativa
en procesos de expansion
de las actividades
productivas.

Identificar necesidades de
reforma a estatutos.

Establecer normas y
reglamentos de seguridad
industrial.

Exigir que se lleve con
exactitud y en forma
actualizada la contabilidad y
se conserven
adecuadamente los
archivos, comprobantes de
cuentas y demas
documentos relacionados
con la operacion de la
Cooperativa.

Efectuar los arqueos de
fondos y velar porque todos
los libros se lleven conforme
a las normas contables que
sobre la materia establecen
las disposiciones legales
vigentes.

Control de la legalidad y
regularidad de las
operaciones
presupuestarias y
financieras.

Control de la aplicacion de
los principios de buena
gestion financiera.




Cuadro 12. Actividades y tareas del nivel jerarquico ejecutivo.

Ejecutivo

Producciéon

Gerencia

Talento Humano

Mercados

Finanzas

Recibo, inspeccién y
aprobacion de materias
primas.

Clasificacion de producto
terminado.

Coordinar las actividades de
produccién de la empresa.

Controlar calidad de
materias primas.

Inspeccionar el producto
terminado.

Supervisar el mantenimiento
de instalaciones, maquinas y
equipos.

Ejercer control sobre el
cumplimiento de estandares
de costos.

Divulgar y hacer cumplir el
reglamento interno de
trabajo.

Capturar informacién de
para adaptar los procesos de
produccion a los
requerimientos percibidos.

Exportar informacion sobre
aspectos técnicos de
produccion y de producto.

Ejecutar las decisiones,
acuerdos y orientaciones
impartidas por el nivel
directivo.

Desarrollar y supervisar los
procedimientos operativos y
administrativos segun las
prescripciones legales,
estatutarias y
reglamentarias del
cooperativismo.

Inspeccionar los bienes de
la empresa y controlar que
se tomen en forma oportuna
las medidas de
conservacion y seguridad de
los mismos.

Dar oportuno informe sobre
presuntas irregularidades
que puedan ocurrir.

Responder por la ejecucién
de todos los programas y
actividades de la empresa.

Adoptar todas las medidas
que reclamen el
cumplimiento de los
estatutos y el interés comuan
de los asociados.

Celebrar las operaciones,
contratos, convenios y
negocios que versen sobre
el normal desarrollo de la
actividad econémica.

Disefar herramientas de
andlisis, control y evaluacion
empresarial.

Nombrar y remover a los
funcionarios de acuerdo con
los requerimientos, los
reglamentos y restricciones
presupuestarias.

Organizar comités o
comisiones requeridos, fijarles
atribuciones y designar sus
integrantes.

Instaurar sistemas de gestion
del desempefio.

Determinar politicas de
retribuciones.

Captacion y busqueda de
candidatos.

Disefiar guias de
reclutamiento, seleccion,
formacién, desarrollo,
promocién y desvinculacion.

Realizar entrevistas, pruebas
psicotécnicas, técnicas o
dindmicas de grupos.

Mantenimiento y actualizacion
del archivo o base de datos.

Ejecutar las decisiones,
acuerdos y orientaciones
impartidas.

Determinar los recursos
necesarios para el adecuado
de los empleados

Control de reglamento interno
de trabajo, higiene y seguridad
social.

Dirigir las relaciones
publicas de la Cooperativa.

Establecer canales de
distribucion.

Disefiar y controlar el
lanzamiento de campafias
publicitarias, promocién y
fidelizacion.

Dirigir y supervisar estudios
sobre coberturas, cuotas de
mercado y distribucion.

Ejecutar las politicas de
compras y ventas

establecidas por la gerencia.

Negociar con proveedores,
clientes y empresas de
transporte y logistica

Ejecutar las estrategias
estipuladas para el
desarrollo de productos

Ampliar el mercado,
incrementando la cartera de
clientes y mantener o
potenciar los ya existentes.

Establecer relaciones con
los distribuidores.

Ejecutar las decisiones,
acuerdos y orientaciones
impartidas.

Evaluar proveedores.

Presupuestar ingresos y
costos totales de la
empresa.

Ordenar los gastos segun el
presupuesto.

Optimizar los recursos
econdmicos y financieros
necesarios para conseguir
los objetivos planteados.

Ejecutar y controlar las
estrategias financieras de la
empresa.

Ejecutar la contabilidad.

Aplicar los sistemas
contables y financieros.

Gestion de los estados
financieros.

Ejecutar las decisiones,
acuerdos y orientaciones
financieras impartidas.

Coordinar las tareas de
contabilidad, tesoreria,
auditora interna y analisis
financiero.

Realizar transacciones
bancarias.

Colaborar con los
organismos
gubernamentales que
ejercen la inspeccion, la
regulacion y la vigilancia de
la Cooperativa.




Cuadro 12. Actividades y tareas del nivel jerarquico ejecutivo. (Cont.)

Division

Producciéon

Gerencia

Talento Humano

Mercados

Finanzas

Exportar la imagen de la
empresa por medio de la
distribucion del producto
final.

Analizar, evaluar e investigar
mejoras en productos
existentes.

Establecer estandares de
costos.

Estipular estandares de
calidad para la evaluacion y
control de productos y
procesos.

Realizar proyectos de
mantenimiento general de
magquinas y equipos.

Establecer normas y
reglamentos de seguridad
industrial.

Determinar las medidas de
mitigacion de impacto
ambiental.

Elaborar politicas de
aprovisionamiento y
transporte de materiales y
materias primas.

Determinacion de politicas
de distribucion de producto
terminado.

Proyectar el consumo de
materias primas, materiales
y recurso humano para un
periodo de operacion.

Representar judicial o
extrajudicial de La
Cooperativa.

Definir y formular las
politicas empresariales.

Preparar y presentar el plan
general de desarrollo de la
entidad.

Proponer politicas
administrativas.

Presentar proyecto sobre
aplicacion de excedentes
del ejercicio.

Publicacion a socios de
informacion oportuna sobre
los resultados, servicios y
actividades de La
Cooperativa.

Elaborar informe anual
sobre las actividades
realizadas durante el
ejercicio econémico.

Presentar propuestas a nivel
de politicas y directrices
empresariales.

Establecimiento de
contactos con otras
organizaciones del sector
cooperativo.

Sancionar el no cumplimiento
de reglamentos vigentes.

Decretar sanciones a los
asociados y directivos de
conformidad con el régimen
disciplinario.

Conocer y hacer cumplir las
responsabilidades de cada
cargo.

Proveer servicio de gestién de
personal.

Recolectar informacion sobre
requerimientos de personal al
interior de la organizacion.

Identificar necesidades de
capacitacion segun las
tendencias del mercado.

Establecer nuevas formas de
seleccion y reclutamiento.

Elaborar planes y acciones
a corto y medio plazo para
conseguir los objetivos
marcados por la empresa,
disefiando las estrategias
necesarias y supervisando
su aplicacion.

Disefiar, planificar, elaborar
e instaurar planes de
marketing de la empresa.

Fijar politicas de precios y
condiciones de ventas
(plazos y descuentos).

Establecer politicas de
compras y su control de
calidad.

Proyectar el uso de recursos
financieros para el
desarrollo de estrategias de
comercializacion y ventas.

Seguimiento, control y
andlisis de la evolucién en
ventas.

Aplicar sistemas de control
de existencias para la
planificacién de las
compras.

Controlar que los recursos
adquiridos cumplan los
requisitos de calidad y
costo.

Informar al departamento de
produccién sobre las
necesidades del cliente.

Realizar y mantener
negociaciones con las
entidades financieras y otros
proveedores.

Capturar informacion interna
de para adaptar los
procesos de financiacion a
los requerimientos
percibidos.

Investigar nuevas politicas
monetarias, fiscales y de
crédito.




Cuadro 12. Actividades y tareas del nivel jerarquico ejecutivo. (Cont.)

Division

Producciéon

Gerencia

Talento Humano

Mercados

Finanzas

Control sobre la ejecucién de
planes y politicas a nivel de
division.

Identificar de necesidades
de recursos para el
adecuado desempefio de la
division.

Identificar y resolver
problemas que surjan en el
curso del proceso
productivo.

Asegurar un clima laboral de
produccién favorable.

Dirimir conflictos entre
operarios.

Dirigir la elaboracion de
memorias y documentacion
de procesos y
procedimientos llevados a
cabo en la empresa.

Ejecucion de decisiones,
acuerdos y orientaciones
impartidas.

Planificacion de la
produccion seguin
especificaciones de materias
primas y materiales,
procesos, plazos,
instalaciones, etc.

Informar a la divisién de
finanzas sobre el costo de
las estrategias de marketing
disefiadas.

Exportar la imagen de la
empresa

Identificar tendencias de
mercado en cuanto a las
necesidades del cliente.

Prever la evolucion del
mercado y anticipar las
medidas necesarias para
adaptarse a las nuevas
inclinaciones o tendencias.

Hacer investigaciones
comerciales de los
productos existentes o
nuevos.

Estudiar oportunidades y
amenazas de los productos
en el mercado.

Conseguir materias primas,
materiales, bienes
duraderos y servicios
necesarios.

Identificar tendencias de
mercado en cuanto a las
necesidades del cliente.




Cuadro 12. Actividades y tareas del nivel jerarquico ejecutivo. (Cont...)

Division

Producciéon Gerencia Talento Humano Mercados Finanzas

Identificar irregularidades en
el desempefio e impartir las
sanciones pertinentes.

Identificar requerimientos de
capacitacion de operarios.

Disefiar proyectos de
creacion de productos y
procedimientos.

Disefiar o reajustar la
maguinaria, piezas o
herramientas necesarias
para adaptarse a las
necesidades de produccién y
a las tendencias del
mercado.

Establecer normas y
procedimientos de control
para garantizar el eficaz
funcionamiento y la
seguridad de méaquinas,
herramientas, motores,
dispositivos, instalaciones y
equipos industriales.




Cuadro 13. Actividades y tareas del nivel operativo

Operativo

Producciéon

Gerencia

Talento Humano

Mercados

Finanzas

Descargue de materias
primas.

Almacenamiento de materias
primas y materiales.

Desarrollo de actividades y
procesos de produccion

Almacenar el producto
terminado.

Recibir solicitudes de licencias
y permisos que requiera el
personal.

Informar asuntos relacionados
con el personal.

Distribucién del producto
final.

Transportar elementos de
entrada hacia la empresa.

Atencion telefénica y
personal de clientes.

Recibir las solicitudes de
servicios por parte del
cliente.

Elaborar y actualizar lista de
clientes y proveedores.




4.2.3 Etapa de Disefio

a) Creacion de Cargos

- Nivel Directivo

A nivel directivo se han identificado un conjunto de actividades orientadas hacia la
supervision y guia de la cooperativa. Sus funciones estan centradas en la direccién,
la planeacion, la evaluacién y el control macro de la organizacion.

Para cumplir con esto son necesarios dos estamentos:

Asamblea General. Maximo érgano de administracion de la Cooperativa la cual
tendra dentro de sus funciones:

- Establecer las politicas y directrices generales a corto mediano y largo plazo
para el cumplimiento de su objeto social.

- Aprobar el plan de trabajo anual que a su consideracion, analisis y evaluacion
presente el Consejo de Administracion, avalado por el Consejo Asesor.

- Aprobar los informes, inventarios, balances y estado de resultados del
correspondiente ejercicio social.

- Aprobar los reglamentos y distribucion anual de los fondos de fomento,
educacién y solidaridad.

- Adoptar las medidas que reclamen el cumplimiento de los estatutos y el
interés comun de los asociados.

- Estudiar y aprobar las reformas de los estatutos.

- Establecer los montos anuales que conformaran cada uno de los fondos de la
asociacion.

- Destinar los excedentes del ejercicio econémico conforme a lo previsto en la
legislacién Cooperativa y en el estatuto.

- Aprobar el aumento de capital social via aportes.

- Fijar los aportes sociales extraordinarios

- Aprobar el presupuesto anual.

- Aprobar su propio reglamento.

- Disolver y ordenar la liquidacion de la entidad.

Consejo de Administracion. Grupo directivo de la cooperativa integrado por
individuos elegidos por la asamblea general. Jerarquicamente se localiza entre la
asamblea general y la gerencia y se encarga de la fijacion de politicas de actuacion.
Dentro de sus funciones estan:

- Expedir el reglamento del estatuto y los requisitos para la eleccion de los
delegados a la Asamblea General.
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- Cumplir y hacer cumplir las disposiciones legales, el estatuto, los reglamentos
y los mandatos de la Asamblea General.

- Aprobar la estructura administrativa, la planta de personal y los niveles
generales de remuneracion.

- Nombrar y remover al Gerente General y a los respectivos suplentes y
determinar su remuneracion.

- Examinar los informes financieros periédicos y, en primera instancia, los del
cierre del ejercicio econémico.

- Decretar sanciones a los asociados y directivos, de conformidad con el
régimen disciplinario.

- Convocar a Asamblea General ordinaria o extraordinaria.

- Rendir el informe a la Asamblea General sobre las actividades realizadas
durante el ejercicio econémico.

- Presentar proyectos sobre inversion de excedentes.

- Aprobar la celebraciéon de acuerdos o convenios con otras entidades.

- Establecer las politicas y normas de seguridad social para los trabajadores de
la Cooperativa.

- Nivel Ejecutivo

Como se enuncio, en la descripcion de la metodologia, el papel del nivel ejecutivo es
la interpretacion y ejecucion de las directrices estipuladas a nivel directivo para
traducir y difundir hacia el inferior de la linea jerarquica.

Una vez analizada la informacién del nivel ejecutivo, estructurada en el punto
anterior; es posible agrupar las actividades en dos componentes: administracion y
produccion. Por lo anterior, y en funcién del tamafio de la cooperativa, se proponen a
este nivel los cargos de gerencia y jefatura de produccion.

Gerente. Ejecutor principal de las decisiones de la Asamblea General y del Consejo
de Administracién. Debera ocuparse de las siguientes funciones:

- Ejecutar las decisiones, acuerdos y orientaciones de la Asamblea General y
del Consejo de Administracion.

- Supervisar el funcionamiento general de la Cooperativa, la prestacion de los
servicios y el desarrollo de los programas.

- Proponer las politicas administrativas de la Cooperativa y preparar los
proyectos de presupuesto.

- Preparar y presentar al Consejo de Administracion el plan general de
desarrollo de la entidad.

- Nombrar y remover a los funcionarios, de acuerdo con la planta de personal y
el respectivo presupuesto.

- Hacer cumplir el reglamento interno de trabajo y seguridad social.

- Ordenar los gastos segun el presupuesto y los extraordinarios, de acuerdo con
las facultades concedidas.
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- Representacion judicial o extrajudicial de la Cooperativa

Jefe de Produccién. Encargado de ejecutar las directrices de la gerencia
relacionadas con produccion. Dentro de sus funciones se encuentran:

- Supervisar el trabajo y el rendimiento de los operarios.

- Supervisar la entrega de productos a los clientes.

- Elaborar conjuntamente con el gerente el programa de produccion.

- Planificar el mantenimiento de la maquinaria.

- Gestionar el nivel de inventarios.

- Elaborar informes de produccion y rendimiento del proceso en planta.

- Asignar actividades y funciones a los operarios de planta.

- ldentificar requerimientos de capacitacién de operarios.

- Disefiar o reajustar la maquinaria, piezas o herramientas necesarias para
adaptarse a las necesidades de produccion y a las tendencias del mercado.

- Establecer normas y procedimientos de control para garantizar el eficaz
funcionamiento y la seguridad de maquinas, herramientas, motores,
dispositivos, instalaciones y equipos industriales.

- Nivel Operativo

Las actividades realizadas a este nivel son de dos clases: las relacionadas con los
procesos administrativos y las correspondientes a la produccién.

A nivel administrativo se requiere estructurar el cargo de auxiliar administrativo para
ejecutar funciones de apoyo a los demas cargos; mientras que a nivel operativo es
necesaria la existencia de mano de obra (operarios de produccion), responsable de
las actividades de produccion. A continuacion se describe cada uno de estos.

Auxiliar Administrativo. Orientado a la realizacion de actividades de apoyo dentro
de la cooperativa. Sus funciones principales son:

- Tramitar correspondencia

- Recepcion de documentos

- Atencion telefonica y personal de clientes.

- Recibir las solicitudes de servicio

- Elaborar y actualizar lista de clientes y proveedores.

- Atender llamadas telefénicas y comunicaciones electronicas.
- Atender visitas.

- Recibir solicitudes de licencias y permisos que requiera el personal.
- Informar asuntos relacionados con el personal.

- Archivo de documentos.

- Célculos elementales.
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Operarios. Responsables de la operacion y funcionamiento de la maquinaria y
equipos del &rea de produccién. Sus funciones son:

- Descargue de materias primas y materiales.

- Almacenamiento de materias primas y materiales.

- Operar la maquinaria asignada.

- Seleccionar las herramientas necesarias para el trabajo a realizar.

- Recibir instrucciones o consultar inquietudes sobre problemas de trabajo al
superior inmediato.

- Verificar el corte con las especificaciones necesarias.

- Cumplir con las normas de seguridad establecidas.

- dejar el puesto de trabajo limpio.

- Informar de cualquier irregularidad al superior inmediato.

- Cumplir con todas las tareas asignadas por su jefe inmediato.

Para definir el nimero de operarios requerido; es necesario realizar la descripcidon y
andlisis de las actividades involucradas en el proceso productivo para un periodo
normal de operaciones. A continuacién, se presenta la informacion relacionada;
extraida del Plan de Negocios de la Cooperativa Coopforestal.®”.

= Productos Generados

El estudio de mercado concluyd que la cooperativa debera iniciar operaciones con la
venta de dos productos: madera estructurada y tablilla; con participacion de 20% y
80% y una eficiencia en produccién de 85.5% y 72% respectivamente.

= Andlisis de Capacidad Instalada

La cooperativa contaria con capacidad instalada para procesar 2.5 ton/hora de
madera; lo cual, para un turno de ocho horas arroja una capacidad de procesamiento
de materia prima de 20 ton/dia. Segun lo anterior y basado en la garticipacic’)n en
ventas, se tendria una produccién diaria de 3.42m® y 11.52m*® para madera
dimensionada y tablilla respectivamente.

= Descripcion General del Proceso

El proceso de produccion se desarrolla en dos etapas: la primera, denominada fase
basica o comun, costa de las actividades de descargue, almacenamiento, escuadria
y deshilado de la madera. La segunda etapa, procesamiento del producto, involucra
actividades especificas segun el producto que se desarrolle. Para la madera
estructurada incluye las actividades de canteado, cepillado y sierra radial; mientras
que para la tablilla involucra machihembrada, seleccién y sierra radial. A
continuacion, se describe cada actividad.

% ALCALDIA DE MEDELLIN. Plan de Negocios: Cooperativa Coopforestal —G8. Medellin: 2.007. p. 39.
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Proceso basico
- Descargue y almacenamiento de materia prima

Actividad logistica que se realiza a la llegada de la carga o pedido de madera. Para
el caso del aserrio se consider6 comprar la materia prima en rolo, la cuél sera
recibida en patio un dia a la semana y descargada por operarios contratados
especificamente para tal fin.

En este punto se hard un primer control de calidad donde se observen las
condiciones de calidad con que llega la materia prima comprada, y luego se
almacenara en los patios de recepcion y acopio.

- Escuadria

La escuadria consiste en cortar los costeros de las trozas con el fin de obtener una
troza totalmente cuadrada de seis caras planas. Para esto se cuenta con la ayuda de
la Maquina Wood- Mizer LT15 la cual produce bajos desperdicios de materia prima
facilitando un mayor nivel de productividad. Esta maquina recibe la materia prima en
rolos de 2.5y 3 m de largo.

- Deshilado

Este proceso se lleva a cabo en la Sin-Fin deshiladora para obtener varias piezas del
tamafio comercialmente requerido; esta maquina se encarga de dar las dimensiones
necesarias para la elaboracién de tablilla machihembrada o madera estructural. En
este punto se realizara un segundo control de calidad, por el mismo operario de la
maquina.

Produccién de madera estructural

- Canteado

La materia prima deshilada se lleva a la canteadora para labrar los cantos de la pieza
de tal modo que se obtengan superficies regulares.

- Cepillado

El paso siguiente es darle a la madera un cepillado, de modo que al pulir las piezas
las superficies queden completamente rectas en direccion longitudinal transversal.

- Sierra Radial

Se realizan cortes a lo largo de la longitud de la madera o en forma transversal, con
el fin de obtener los tamafios con la dimension requerida.
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Produccion de tablilla
- Machihembradora

Las duelas provenientes de la Sin Fin deshiladora, son procesadas en la
machihembradora, para elaborar el macho y hembra necesarias para el acople de las
tablillas en la elaboracion de techos y pisos.

- Seleccion

Después de machihembrar la tablilla, se realiza la seleccion en producto de primera o
segunda calidad segun la presencia de hongos, manchas, nudos, deformaciones,
perforaciones, pudriciones, entre otros.

- Sierra Radial

Se realizan los cortes necesarios para conseguir la longitud deseada de la tabilla, o
corregir imperfecciones con el despunte. El despuntador se encarga de dar largos
segun la calidad y amarrar la tablilla seleccionada.

» Requerimiento de Mano de Obra

Una vez descargada la madera, se llevan a cabo las actividades de escuadria y
deshilado; cada una con requerimiento de un operario calificado y dos no calificados;
el primero para manejo de la maquinaria y los demas para alce y manipulacién de la
madera. De alli que para desarrollar el proceso basico sean requeridos dos
operarios calificados y cuatro ayudantes.

Dependiendo del producto que se va a producir, se continla el proceso; sea para
madera estructural o tablilla. El requerimiento de mano de obra para el desarrollo de
estas actividades es un operario calificado y un ayudante.

Segun lo anterior, y para las caracteristicas de produccién contempladas; el
requerimiento de recurso humano de produccién consiste en tres operarios
calificados y cinco no calificados. Los primeros para manejo de maquinaria
especializada y los segundos para alce y acarreo de materias primas o producto en
proceso. En el anexo 1. se especifican dichos requerimientos.
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Cuadro 14. Cargos Yy niveles jerarquicos Cooperativa Coopforestal

Nivel jerarquico Cargo

Asamblea General

Directivo Consejo de Administracion

Ejecutivo Gerencia
Jefatura de Produccion
. Auxiliar Administrativo
Operativo

Operarios

Fuente: elaboracion propia

b) Estructura Organizacional

Una vez definidos los cargos requeridos en cada uno de los niveles jerarquicos de la
cooperativa Coopforestal; es posible disefiar su estructura definitiva, donde se refleja
la unidad de mando y relacién entre los cargos establecidos.

Asamblea General

Consejo de Administracién

Gerente

[ Jefe de Produccién ]—

[ Operarios ] —[ Auxiliar Administrativo ]

Figura 7. Estructura Organizacional Cooperativa Coopforestal
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c) Perfil de los Cargos

A continuaciéon se describen los requisitos de perfil que debera contener cada cargo
para velar por el adecuado desempefio.

- Asamblea General

La Asamblea General estara constituida por la totalidad de los individuos que se
encuentren inscritos en el libro de registro de asociados y cuenten con la habilidad
legal y estatutaria para decidir. Para que un asociado pueda participar en la reunién
de Asamblea General o en la de delegados, debera ostentar habilidad legal; teniendo
en cuenta que un asociado es habil cuando:

- Se encuentra al dia en sus obligaciones.
- No se encuentra suspendido o no haya sufrido sancién disciplinaria en los
altimos tres (3) meses previos a la convocatoria.

- Consejo de Administracion

Integrado por cinco (5) miembros principales y cinco (5) suplentes personales,
preferiblemente representantes de diferentes comunidades de la region (veredas).

Para integrar el consejo de Administracion se requerira:

- Ser asociado habil

- Gozar de buena reputacion, honorabilidad y correccion y no haber sido
condenado por delitos comunes dolosos.

- Tener una antigiledad como asociado de por lo menos un (1) afio.

- No haber sido sancionado durante el afio inmediatamente anterior a su
nominacién con suspension temporal de derechos.

- Demostrar conocimiento del estatuto y reglamentos de la Cooperativa.

- Poseer conocimientos generales sobre administracion.

- Comprometerse a asistir regularmente a las reuniones del Consejo de
Administracion y a los programas que adelante la Cooperativa.

- Estar al dia con las obligaciones con la Cooperativa.

- Tener vocacion de servicio hacia la comunidad.
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- Gerente
Para poder ser elegido Gerente General se requiere:

- Acreditar conocimiento y experiencia en cargos directivos y de administracion.

- Formacion y capacitacibn en asuntos cooperativos, administrativos,
econdmicos Y financieros.

- Honorabilidad y correccion particularmente en el manejo de fondos y bienes.

- Condiciones de aptitud e idoneidad, especialmente en los aspectos
relacionados con el objeto social, los servicios y las actividades de la
Cooperativa de explotacion agroforestal y agroindustrial de la Cuenca de
Piedras Blancas COOPFORESTAL.

- Jefe de Produccion
Para desempefiarse como jefe de produccién es necesario:

- Acreditar titulo de técnico en operacion y transformacién de la madera con
conocimientos en manejo y mantenimiento de motosierras.

- Tener conocimientos en presupuestos y costos, manejo de inventarios,
legislacion laboral,

- Poseer capacidad de analisis y sintesis y construccion y andlisis de
indicadores.

- Ostentar competencias en liderazgo, comunicacion efectiva, orientaciéon a
logros y resultados y trabajo en equipo,

- Auxiliar Administrativo
El auxiliar administrativo debera contar con:

- Formacion técnica en secretariado

- Habilidades para digitacion

- Dominio de herramientas informaticas, a nivel usuario (procesadores de texto,
hojas de célculo, aplicaciones especificas).

- Capacidad para el orden y la organizacion

- Motivacion y habilidades de comunicacion.
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- Operarios
Para desempefiar este cargo es necesario:

- Contar con conocimientos en operacion y transformacion de la madera
(aserrar, desdoblar-deshilar, retestar, calibrar escuadria, cepillado-labra,
regruesado, perfilar acanalados, machihembrados, torneados o cualquier otro
mecanizado).

- Sexo masculino

- Edad: 23-40 afios.
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5. CONCLUSIONES

De acuerdo a los planteamientos teoricos expuestos en este trabajo (marco
conceptual), es posible concluir que:

La estructura de una organizacion es la forma como se organizan sus partes y se
crean relaciones para desarrollar sus funciones y actividades, lo que finalmente
permite el alcance de sus objetivos. La estructura estd compuesta por elementos
formales e informales. Lo formal establece los lineamientos o normas que debe
seqguir la organizacién; mientras que el campo informal hace referencia al resultado
gue surge de la interaccién social.

Disefiar es el proceso de elegir e implementar estructuras organizacionales capaces
de organizar y articular los recursos para alcanzar los objetivos. Implica establecer
cudles seran las areas en que se dividira la responsabilidad y la jerarquia que
asegurara la autoridad y la coordinacion.

Al emprender el proceso de disefio; es necesario tener claridad sobre dénde y quién
debe dirigir la organizacion, quién debe tomar las decisiones, el tipo de entorno en el
que se actla (dinamico, estatico) y cuales son las reglas necesarias para formalizar
los procesos.

Dependiendo de las particularidades propias de la organizacion; sera la estructura
gue mas se acomode a esta. En general, las organizaciones basan su estructura en
caracteristicas propias como la tecnologia y el tamafio, el ambiente que la rodea, su
estrategia y los agentes que alli subsisten. Esto posibilita llevar a cabo la hipotesis
inicial que pretende estructurar un método para el disefio de organizaciones agrarias
bajo el enfoque de sistemas.

El enfoque de sistemas se presenta como una alternativa que abarca una amplia
variedad de métodos, herramientas y principios orientados a examinar la interrelacion
de fuerzas que forman parte de un proceso comun; brinda los elementos
conceptuales o principios necesarios para emprender procesos organizacionales y
capacita al disefiador para entender mejor la naturaleza de los problemas a resolver.

No existe informacién actualizada y validada sobre la caracterizacién de la Pyme en
Colombia; su creacion, transformacion y liquidacion; mas aun si se trata de ahondar
en el sector rural y la Pyme agraria.

Dentro de las caracteristicas basicas de la Pyme agraria en Colombia se encuentran:
direccion independiente y en manos de los propietarios, capital y propiedad
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suministrados por un individuo o un grupo pequefio, trabajadores y propietarios que
viven en la misma region, tamafio pequefio al compararse con la industria.

Una vez conocidos y analizados los elementos descritos anteriormente y en
funcién de las particularidades de la Pyme agraria, en el capitulo 3, se hizo posible el
desarrollo de una metodologia de disefio organizacional, consistente en una guia
practica que brinda las herramientas necesarias para su implementacion segun el
entorno cultural, social y tecnologico del sector agrario colombiano. Con base en
esta metodologia, fue posible:

Comprender a la organizacion como un todo, visualizandola como un sistema.
Siendo la interaccion entre componentes la que genera los medios necesarios para
identificar sus necesidades de disefo.

Realizar portes importantes a la gestion de la pyme agraria; pues el establecer como
se subdividen sus tareas, identificar sus relaciones y determinar su agrupacion segun
caracteristicas comunes; posibilita disefiar la estructura organizacional mas
conveniente para el logro de sus objetivos, su adaptacion al medio y la
competitividad tan necesaria en los mercados de apertura.

Al revisar el caso de aplicacién y apoyandose en los elementos referenciados
en la revision de literatura, se denota como un enfoque holistico permitié identificar
las relaciones existentes entre las divisiones basicas (gerencia, mercados,
produccion, finanzas, talento humano) y los macroprocesos esenciales de la
organizacion (produccion, apoyo logistico, adaptacion, direccidn, gestion
operacional). En la medida en que estos procesos fueron desglosados en actividades
y tareas, fue posible construir la estructura de dicha empresa; lo que en Ultima
instancia facilité la definicion de los cargos y perfiles necesarios.

Los resultados obtenidos con la aplicacibn de la metodologia, los cuales se
materializan en estructura administrativa de la unidad empresarial COOPFORESTAL,
permitieron definir cuéles seran las areas en que se dividird la responsabilidad al
interior de la organizacion (representado en su organigrama), cual sera la autoridad
de estas areas sobre el uso de recursos y cuales seran las relaciones de
coordinacion y articulacion entre éstas. Se determind cuales puestos de trabajo son
necesarios, sus funciones, la jerarquia para el aseguramiento de la autoridad y la
coordinacion.

Tal vez, la principal contribucién de este trabajo; ha sido la aplicacion de la
metodologia para el disefio organizacional especificamente a una Pyme de caracter
agrario, ejercicios poco usuales hasta ahora y que sin duda, contribuira con el
desarrollo de este importante sector de la economia Colombiana.
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Anexo 1..PROCESO PRODUCTIVO PARA LA EMPRESA ASERRIO MADERA ESTRUCTURADA Y
TABLILLA PARA PISO Y TECHO.
Diagrama para un turno de 8 horas
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