EL DISENO ORGANIZACIONAL COMO ESTRATEGIA DE FORTALECIMIENTO PARA LA
EMPRESA CALCALIZAS DE NOBSA, BOYACA

ORGANIZATIONAL DESIGN AS A STRENGTHEN STRATEGY FOR CALCALIZAS SMALL
COMPANY IN NOBSA, BOYACA

Resumen

Calcalizas es una micro-empresa minera ubicada
en el municipio de Nobsa, Boyacd, Colombia,
constituida como persona natural hace 16 afos; se
dedica a la explotacion y comercializacion de
piedra caliza y sus derivados. La empresa se ha
mantenido en el mercado, pero factores como la
falta de organizacion y de direccionamiento
estratégico, provocaron que sus competidores
tomaran ventaja. Por esta razén, y en busca de una
organizacién adecuada a sus condiciones, que le
permitiera un mayor nivel de competitividad, se
realizé el disefio organizacional de Calcalizas. A
partir del diagnéstico empresarial, se analizd
informacién interna y externa del sector minero 'y
de la construccién, a nivel regional y nacional;
luego se disend la estructura organizacional por
procesos y se sistematizaron los manuales de
funciones, procesos y procedimientos. Para
conseguir la informacién y socializar el trabajo, se
realizaron entrevistas, talleres y reuniones con el
propietario, los empleados y algunos clientes.
Como consecuencia, se organizd la empresa
involucrando al personal, se lograron cambios a
nivel estratégico con enfoque a los clientes y se
identificaron otras oportunidades de
mejoramiento. También se confirma la necesidad
de adaptar el disefio organizacional, segun las
caracteristicas especificas de la empresa y su
entorno, asi como hacerlo coherente con la
estrategia.
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Abstract

Calcaliza sisa mining small company located in the
municipality of Nobsa, Boyaca, Colombia,
established 16 years ago and it is engaged in the
exploitation and marketing of limestone and its
derivatives. The small company has remained in
the market, but factors such as a lack of
organization and strategic direction, caused that
its competitors took advantage of this small
company. For this reason, the search of a suitable
organization to better its conditions, which would
allow it a higher level of competitiveness, we
proposed an organizational design for Calcalizas
small company. From a business diagnosis view,
internal and external information in the mining
and construction sectors at regional and national
level was analyzed; after the organizational
structure was designed and functions, processes
and procedures manuals were systematized.
Interviews, workshops and meetings with the
owner and employees and some customers were
donein orderto getinformation and socialize it. As
a result, the company was well organized
involving workers, achieving changes at strategic
level with a focus on customers and identifying
other opportunities of improvement. In addition,
the need to adapt organizational design was
confirmed, according to the specific
characteristics of the small company and its
environment, as well as to make it consistent with
the strategy proposed.

Key Words: Organizational design, strategic
platform, organizational structure, process
structure.
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1.Introduccion

El proceso de insercion de la economia
colombiana en los mercados internacionales ha
estado tradicionalmente cimentado en la
exportacién de productos agricolas y mineros
(Consejo Nacional de Politica Econémica y Social
[Conpes] 3439, 2006); Boyaca ha sido por afos,
cuna de explotacion de diversidad de minerales
que han aportado a la produccién nacional, como
esmeraldas, carbén, piedra caliza, arena y
petréleo.

La industria minera es un negocio que se basa en
agregarle valor econdmico a los recursos del
subsuelo, mediante una serie de actividades que
seinician con el proceso de extraccion del material
mineralizado y contindan con la transformacién
en un producto derivado y su comercializacién. La
extraccion de caliza pertenece a la explotacién de
minas y canteras, segun la clasificacién industrial
internacional uniforme, con codigo ClIU 080812
(Departamento Administrativo Nacional de
Estadistica [DIAN], 2012). La roca caliza es un
componente importante del cemento gris usado
en las construcciones modernas y también puede
ser usada como componente principal, junto con
aridos, para fabricar el antiguo mortero de cal,
pasta grasa para creacién de estucos o lechadas
para enjalbegar superficies; es también usada en
laindustriafarmacéuticay peletera.

Segun el boletin estadistico de minas y energia
1990-2010, actualmente lademanda de caliza esta
creciendo. El PIB para minerales no metalicos
como la caliza era de $655.823 millones de pesos
colombianos (COP) en el 2000 y de COP $
1.100.776 millones en 2009; también crecio el
volumen de las exportaciones mineras y la
inversion extranjera directa en mineria;
destacandose el comportamiento de la
produccién de materiales para la construcciéon
(Unidad de Planeacién Minero Energética [UPME],
2011, p 12). El Plan Nacional de Desarrollo Minero
al 2014 (UPME, 2012), menciona que la caliza
alcanzoé su maximos niveles de produccion en el
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ano 2007 con 13.229.235 toneladasy en 2011 con
13.365.000 toneladas; ademas, hasta el 2005, el
15% de la carga transportada por carretera era de
origen minero, principalmente carbén, cemento,
yesoy calizas.

Sin embargo, como se expone en el documento
del Consejo Nacional de Politica Econémica y
Social CONPES 3071 (2000), estrategia del
gobierno nacional y departamental para apoyar el
desarrollo de Boyacda, la mineria en el
departamento es tipicamente de pequena y
mediana escala, utiliza tecnologia intensiva en
mano de obra y presenta una estructura de costos
que no le permite ser competitiva en los mercados
internacionales. De igual manera el plan
departamental de desarrollo, Boyacd se atreve
2012-2015 (2012), expone que los minerales de la
regién son en gran medida comercializados sin un
proceso de transformacion, con excepcion de
aquellos utilizados por la industria siderurgicay de
la construccién. De acuerdo con el censo minero
realizado en el ano 2010, el 70% de las
explotaciones mineras en Boyaca son de pequefa
escala, y tienen un bajo nivel tecnoldgico e
informalidad representados en el 69%, lo cual
incide en baja productividad y competitividad del
sectordelamineria.

Una de las grandes debilidades que enfrentan las
pequenas empresas es la falta de organizacién,
generando conflictos, sobrecargas o
subutilizaciéon de los empleados, repeticién de
tareas, problemas de comunicacion y direccién y
efectos negativos enlos resultados esperados para
la empresa. El diseno organizacional es una
respuesta a esta falencia para fortalecer las
empresasy le permite un mejor entendimiento de
si misma, mejorando sus niveles de
competitividad.

Calcalizas es una micro empresa, pues emplea
hasta 10 trabajadores. Realiza la explotacién y
comercializacion de Piedra Rajon, recebo para
relleno, gravilla en diferente granulometria, finos
de caliza y cal con las especificaciones requeridas
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por el cliente. Su produccién anual de caliza en
promedio es de 5.280 toneladas. Cuando se cred la
empresa, en 1997, su primera actividad fue la
produccién y comercializacion de cal; pero la
Corporacion Auténoma Regional de Boyaca,
Corpoboyacd, como entidad que ejerce autoridad
ambiental y la alcaldia del municipio de Nobsa,
regularon su produccién por la contaminacion
generada en la region; entonces la empresa se
enfocéd hacia dos procesos: 1) la exploracion y
explotacion de la piedra caliza (seccién mina) y 2)
su procesamiento o trituracion (seccién
trituradora).

Las labores de desarrollo y preparacion del lugar
para la actividad minera en Calcalizas se
construyeron hace mas de 20 afhos y consistieron
en la adecuacién de dos frentes de explotaciéon y
trabajos preliminares, necesarios para la
realizacion de la extraccién de caliza. En este
momento cuenta con vias de acceso, patio de
cargue, cuarto de bodega, preparacién de
terrazas, botaderos y oficina. También ha
entregado los informes de medidas de control
ambiental a Corpoboyaca y tiene la
documentacion legal necesaria para trabajar,
comoeltitulomineroylalicenciaambiental. Enlos
primeros ocho anos de existencia, el objetivo de
Calcalizas fue generar utilidades al propietario,
pero al transcurrir los afnos, se vio afectada por el
surgimiento de empresas competidoras, que
tienen mejores niveles de tecnologia y estan
mejor organizadas administrativamente.

Asi, los cambios en el mercado y las debilidades de
Calcalizas dieron origen a esta investigacion, cuyo
objetivo general fue reorientar, organizar y
fortalecerlaempresa, facilitando elaumento de su
productividad y competitividad vy
proporcionandole bases para continuar con
procesos de certificacion y expansién. Este trabajo
se realiz6 entre abril y noviembre del 2012. El
resultado es un disefio organizacional para
Calcalizas, la definicion de su plataforma
estratégica, estructura organizacional basada en
procesos, manual de funciones y manual de
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procesos y procedimientos. Se espera que su
implementacién le permita a esta empresa lograr
sus objetivos, siendo flexible y dinamica frente a las
fluctuaciones del medio.

Este documento presenta la situacién inicial de
Calcalizas, las bases estratégicas definidas y
algunos resultados del disefo organizacional
realizado de acuerdo con sus caracteristicas,
procesos, capacidadesy estructura.

2.Materialesy métodos
2.1 Conceptosbasicos

A continuacién se presentan los principios
administrativos mas relevantes, que sirvieron
como base para la intervencion realizada en la
empresa Calcalizas.

Diagndstico empresarial: Segun Valdez (1998), el
diagnostico es un proceso de gestion preventivo y
estratégico, que constituye un medio de analisis y
permite el cambio de una empresa, de un estado
de incertidumbre a otro de conocimiento, para su
adecuada direccién. Es un proceso de evaluacién
permanente de la empresa a través de indicadores
que permiten medir los signos vitales. Rodriguez
(1999), explicé que el diagndstico organizacional
es el proceso de medicién de la efectividad de una
organizacién desde una perspectiva sistémica,
focalizado en un conjunto de variables que tienen
relevancia central para la comprension, prediccion
y control del comportamiento organizacional. Se
pueden elaborar matrices que permiten hacer un
buen diagnéstico organizacional y plantear las
estrategias.

Disefio organizacional: Gareth (2008), define al
disefo organizacional como“el proceso por medio
del cual los gerentes seleccionan y administran los
aspectos de estructura y cultura para que una
organizacion pueda controlar las actividades
necesarias con las que logra sus metas.” Debe ser
coherente con la estrategia y el entorno de una
organizacién (Stoner, 1994); por lo tanto es unico

Rev. Investig. Desarro. Innov. Vol.3, N°2 Enero - Junio 2013, 87-100. ISSN: 2027-8306




EL DISENO ORGANIZACIONAL COMO ESTRATEGIA DE FORTALECIMIENTO

para cada organizacién, aunque puede presentar
algunas generalidades de acuerdo con el sector, el
contexto, el lugar de ubicacién, la cultura de la
regién y el tamano de la empresa. Su
implementacién debe permitir a la empresa una
correcta adaptacion al entorno, y reflejarse en
impactos positivos en términos de eficiencia,
eficacia, flexibilidad y competitividad.

El proceso de disefio organizativo define la
estructura inicial de la empresa y también la
redefine posteriormente (Hintze, 2008); esta
incluido dentro de fenémenos artificiales que se
presentan en sistemas complejos, y se ocupa de
cémo debieran ser las cosas (Simén, 1979), citado
por Bueno, (2012). Existen dos modelos generales
de disefio organizacional, el mecanicista y el
organico; el primero destaca la importancia de
conseguir elevados niveles de produccion vy
eficacia a través del uso de normas y
procedimientos, centralizacion de la autoridad y
alta especializacion laboral; el segundo enfatiza la
importancia de lograr altos niveles de flexibilidad
y desarrollo, a través del uso limitado de reglas y
procedimientos, descentralizacién de la autoridad
y niveles de especializacién relativamente bajos
(Gibson, lvancevich, & Donelly, 2003, p.427).

Plataforma estratégica: Al realizar un diseno
organizacional, se parte del conocimiento o la
definicién de la mision, vision, y objetivos para
crear una estrategia que dirija el rumbo de la
organizacién; luego es necesario determinar
politicas, principios y valores que la alinearan y
encaminaran coordinadamente hacia doénde
quiere llegar. La misién determina y detalla lo que
es esencial, larazon de seroactividad particular de
la organizacién; en cuanto a la visidn, consiste en
una descripcion positiva y breve de lo que una
organizacién desea y cree que puede alcanzar
para cumplir de manera exitosa con su misién en
un periodo definido. La plataforma estratégica es
la base sobre la cual se construye la organizaciény
se moldea su cultura. Mientras que la estrategia es
un patrén especifico de decisiones y acciones que
los gerentes toman para utilizar competencias
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clave con el fin de lograr una ventaja competitiva y
superarasus competidores (Gareth, 2008).

Estructura organizacional: La estructura
organizacional es la suma total de las formas en que
eltrabajo es dividido en diferentes tareas para lograr
su coordinacion (Mintzberg, 2003); determina las
areas de responsabilidad y la aceptacion de la
autoridad como legitima para las personas que
ocupen una posicion jerarquica de rango superior
(Weber, 1944); Permite controlar la motivacién en la
empresay modelar la conducta de las personas, sus
acciones y la utilizacién de los recursos para lograr
las metas empresariales (Gareth, 2008); La
estructura responde a contingencias del ambientey
evolucionaamedida que la organizacién crece.

Estructura por procesos: La estructura por procesos,
es una forma de organizacién en la que prima la
vision del cliente sobre las actividades de la
organizaciény facilita la eficiencia y la eficacia de las
interacciones en la cadena de valor. Este tipo de
estructura parte del resultado, identifica y delimita
los procesos de desarrollo, los procedimientos y las
actividades, desde las cuales se organizan las
funcionesy los cargos claves para la ejecucion. Para
Mejia (2004)“Al estructurar por procesos se integran
las acciones en una o masareas claves de resultados,
donde se define la funcion del drea y de sus cargos
para determinar su descripcion”.

Para realizar una estructura por procesos es
necesario: 1) Identificar los ciclos de negocio o
macro-procesos, los cuales son una secuencia de
actividades que cierran de manera integral un
requerimiento de negocio y agrupan los procesos
que tienen caracteristicas similares y que
contribuyen de una forma especifica al
cumplimiento de las metas del negocio, 2) Clasificar
los ciclos de negocio en estratégico y de soportey 3)
Desglosar los ciclos de negocio, definiendo los
procesos que contribuyan al cumplimiento de sus
objetivos. (Rodriguez, 2009).

La estructura por procesos es ideal para la gestiéon
por procesos, que se enfoca en dar valoragregado al
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cliente, administrando de manera adecuada las
actividades, los recursos, las interrelaciones y la
comunicacion entre areas, funciones, o personas
de la organizacion. Segun Lopez (2008), la gestion
por procesos, permite establecer empresas mas
eficientes y eficaces capaces de aprender y crear
valor siendo flexibles y adaptables al entorno
cambiante.

2.2 Metodologia

La investigacion es de tipo descriptivo y aplicado,
con enfoque cualitativo. Para conocery describir la
situacion inicial de la empresa, se recopild
informacién a partir de observacion, entrevistas
estructuradas y no estructuradas y encuestas que
permitieron identificar las opiniones,
conocimientos, habilidades y destrezas de cada
uno de los integrantes de la empresa; la
informacién fue analizada, digitalizada y
organizada segun los objetivos de lainvestigacion,
para luego realizar y socializar el disefo
organizacional, de acuerdo con teorias
administrativas relacionadas con el disefo, la
estructuraylagestién organizacional.

Para el desarrollo de la investigacién se
contemplaron cinco fases. La fase uno, permitio
identificar las condiciones iniciales de la empresa,
en cuanto al disefio organizacional, plataforma
basica estratégica y principales actividades
administrativas y operativas. Se realizd una
evaluacion del medio interno y externo de
Calcalizas. Para ello se realizaron visitas a la
empresa, entrevistas al gerente, y por medio de la
observaciéon se analizaron y verificaron las
caracteristicas especificas de laempresa.

En la segunda fase se plantearon los aspectos de la
plataforma bdsica estratégica, su mision, vision,
principios, politicas y valores, con la participacion
delagerencia de Calcalizas; también se plantearon
estrategias tendientes a contrarrestar amenazas,
disminuir debilidades, aprovechar oportunidades
y consolidar fortalezas. La fase tres, contempld la
definicién, clasificacion y desglose de macro-
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procesos, la definicién de la estructura
organizacional y la creacién de los manuales de
funciones, procesos y procedimientos; se tuvieron
en cuenta encuestas, entrevistas y observaciones
que permitieron conocer de forma detallada la
parte administrativa y operativa de la empresa y
teorias administrativas para definir, evaluar y
documentar el disefio organizacional. La
socializacion se realizé en la cuarta fase, en la que
se dieron a conocer los cambios por medio de
capacitaciones y talleres para directivos y
empleados y se explicaron los indicadores que
permitiran a los directivos de la empresa evaluar
los resultados frente al disefio organizacional.

3.Resultados ydiscusion
3.1 Diagnéstico empresarial

Conbase enlos conceptosdelaseccién2.1yenlas
entrevistas al gerente de la empresa, se
identificaron aspectos de Calcalizas, como
documentacion existente, organizacion,
jerarquias, definicion de cargos, funciones y
procesos realizados por los empleados.
Igualmente se indagd sobre el sector minero en el
departamento de Boyacd, cuya informacién se
presenté en la introducciéon. A continuacién se
describen los procesos productivos de las dos
secciones de Calcalizas y algunos aspectos
internos:

En el proceso de exploracion y explotacion se
involucran las actividades de limpieza de laminao
realizacion de destierres, para buscar el lugar
adecuado en el cual se llevard a cabo la
explotacidn. Luego se efectian perforaciones en
las piedras, ayudados de un compresor. Una vez
terminada esta actividad se procede con los
tacados, que consiste en depositar dinamita en los
hoyos hechos en las piedras. Al terminar esta labor
se realiza una revision con objeto de evitar que
algun tacado no explote y se procede a evacuar el
lugar y efectuar la explosion. Luego se procede a
realizar una seleccién del material, clasificando la
piedra caliza segun sus tamafos y verificando si
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CENTRAL DE
CALCALIZAS TRITURADOS AUGUSTO CELY
FACTORES Peso | Calificacion | Ponderadg Calificacion | Ponderado| Calificacion | Ponderado

Participacién en el | 1 2 036 4 0.72 3 0.54
mercado
Com.petmwdad de 0.20 3 06 3 06 4 08
precios
Posicion financiera 0.12 3 0.36 4 0.48 3 0.36
Calidad de producto 0.18 4 0.72 4 0.72 4 0.72
Maquinaria
incorporada en los| 0.19 2 0.38 4 0.76 3 0.57
procesos
Servicio al cliente 0.13 4 0.52 3 0.39 3 0.39

TOTAL 1.0 2.94 3.67 3.38

Tabla 1. Matriz del perfil competitivo para Calcalizas. El peso se asigna a cada factor. A cada empresa se le asigna una calificacion, siendo los
valores de las calificaciones los siguientes: debilidad (1), debilidad menor (2), menor fuerza (3), mayor fuerza (4).

son los adecuados. En caso de ser necesario se
repica, con el fin de adecuarla a un solo tamafo y
se realizan los cargues en las volquetas.
Finalmente es transportada a la seccidén
trituradora. Este proceso cuenta con un
subgerente, un operario para la maquina
retroexcavadora y tres trabajadores. El
subgerente, en acuerdo con el gerente, se encarga
de coordinar y planear el trabajo durante el dia,
supervisar las labores de los trabajadores de esta
seccion, programar el mantenimiento de las
maquinas y conducir una volqueta. Los tres
trabajadores pican la piedra y cargan o descargan
manualmente, en caso de falencias o dafos en la
maquina retroexcavadora; uno de ellos esta
capacitado para manipular explosivos y es
encargadoderealizarla perforaciénytacado.

El proceso de triturado se realiza en una maquina
trituradora, en la que se muele la piedra; luego la
piedra fragmentada se deposita en tolvas por
tamanos; generalmente se tritura al tamano de la
gravilla. Finalmente el producto es transportado al
lugar establecido por los clientes. Este proceso
cuenta con un operario para la maquina
trituradora y un supervisor que inspecciona y
coordina las actividades y también se encarga de
solicitar ala gerencia, materiales y materias primas
requeridas. Ni las instalaciones, ni la maquina
trituradora, son propiedad de la empresa, pues se
hantomado enarriendo.

Las ventas son realizadas por el gerente en laminay
en la trituradora; en caso de ausencia del gerente el
supervisor no puede realizar la venta sin previo
aviso al mismo, para realizar las negociaciones
pertinentes. En las dos secciones se trabaja de
acuerdo a la demanda de piedra caliza o sus
agregados en un periodo de tiempo especifico,
sobre pedido. Las ventas realizadas en Calcalizas se
distribuyen de la siguiente forma: el 50% son
pedidos para tres empresas de la region y la otra
parte son ventas realizadas a particulares locales y
algunos cercanos al departamento de Boyaca. Se
otorga facilidades de pago a los clientes de acuerdo
alaconfianzayalalealtad de los mismos, con plazos
maximos de veinte dias.

También se identificaron los dos principales
competidores de Calcalizas: la empresa central de
triturados y la del sefior Augusto Cely. Segun los
empleados, la primera comenzé por formalizar los
cargosy funciones, dirigiendo sus esfuerzos hacia la
obtencion de productos de calidad y presenta una
mayor organizacion tanto administrativa como
operativa, y la segunda se caracteriza por la
inyeccion de capital y la incursion de tecnologia en
los procesos de extraccidon permitiendo disminuir
sus costos de produccion. La tabla 1T muestra la
desventaja de Calcalizas frente a sus competidores,
de acuerdo a factores que se consideraron claves
para este sector.
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La maquinaria ha permitido a la competencia
aumentar y agilizar su produccién, asi como
disminuir el costo de mano de obra, lo cual se ve
reflejado en bajos precios, mientras que Calcalizas
debe pagar trabajadores, que pican la piedra
manualmente y mantener costos fijos y precios
mas altos.

Se encontré6 que Calcalizas cuenta con un
reglamento interno de trabajo; Se analizaron
informes presentados ante Corpoboyacd, los
cuales brindan informacion acerca de programas
y planes que se han venido realizando dentro de la
empresa, asi como una caracterizaciéon de la
infraestructura de la empresa, principalmente de
la mina. De igual manera se noté el compromiso
con el medio ambiente, pues a pesar de ser
microempresa, busca la satisfaccion de sus
empleadosydelacomunidad quelarodea.

En este sentido, durante los dos ultimos afios en
Calcalizas se han realizado capacitaciones y
reuniones con empresas aledafas, lacomunidady
los trabajadores, para tratar temas como: gestion
social y ecoldgica, beneficios de legalizacion de la
mina, medio ambiente, método de explotacion
aplicado, normas de seguridad, mitigacién de
impactos generados, proteccion de los
trabajadores y manejo de material particulado.
Igualmente se estan implementando los
siguientes programas: seguimiento y monitoreo
al plan de manejo ambiental, manejo de aguas,
control de emisién de gases y ruido, cierre,
rehabilitacién y recuperacion de tierras, manejo y
disposicion final de residuos sélidos, manejo
ambiental del paisaje, salud ocupacional y
seguridadindustrial.

En Calcalizas existian objetivos a corto, medianoy
largo plazo, pero no se habia definido ni
documentado un direccionamiento estratégico
que permitiera el logro de los mismos. Alli el
gerente cumplia todas las funciones
administrativas: planear, organizar, dirigir, y
controlar; estaba encargado de programar el
trabajo y supervisar la mayoria de las actividades
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de su empresa. Al preguntarle cdmo representaria
elorganigrama de laempresa, el gerente esbozé las
figuras 1 y 2, en donde se puede ver que las
secciones se manejaban como dos empresas
distintas pero convarios trabajadoresen comun.

Gerente

Contador —»

Subgerent
Area
Administrativa

v v

Supervisor

—

Obreros

Jefe de produccién

Secretaria

Operarios

Figura 1. Bosquejo organigrama de la seccién mina, antes del
disefo organizacional, segun la percepcion del gerente.

Gerente

e
v v

Area Administrativa Area de produccién

v v

Secretaria

Supervisor

v

Operario

Figura 2. Bosquejo del organigrama de la seccién trituradora, antes
del disefo organizacional, segun la percepcién del gerente.

Al realizar el analisis DOFA se encuentra que la
ubicacion de la empresa es una gran fortaleza. El
flujo de inversiones hacia Boyaca hace que
Calcalizas se encuentre en un mercado atractivoy
competitivo. Ademas es claro que el gerente tiene
mentalidad positiva frente al cambio, proyecta su
empresa de forma objetiva y busca siempre la
satisfaccion del cliente. La empresa esta
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aprovechando actualmente las oportunidades
que el medio ofrece, ya que ha comenzado por
fortalecerse internamente en cuanto a
organizacién, para asi realizar de forma eficaz los
cambios en sus procesos y procedimientos que le
permitan ser agil y eficiente.

En la tabla 2 se presenta la matriz de Amenazas,
Oportunidades, Debilidades y Fortalezas, MAFE,
elaborada como parte de la plataforma
estratégicay con base en la matriz de diagnéstico

PARA LA EMPRESA CALCALIZAS DE NOBSA, BOYACA

DOFA. De acuerdo con David (1997), se formularon
las siguientes estrategias: FO, aplicadas a las
fuerzas internas de la empresa para aprovechar la
ventaja de las oportunidades externas; DO,
buscando superar las debilidades internas
aprovechando las oportunidades externas; FA,
aprovechando lasfuerzas de laempresa para evitar
o disminuir las repercusiones de las amenazas
externas y DA, usando tacticas defensivas que
pretenden disminuir las debilidades internas y
evitar lasamenazas del entorno.

FORTALEZAS

DEBILIDADES

empresa

Se cuenta con la materia prima dentro de la

Falta de planeacion estratégica

transporte

La empresa cuenta con sus propios medios de

El gerente cumple todas las funciones
administrativas. Falta definir claramente
los perfiles aptos para cada cargo

cambio

Mentalidad positiva de la gerencia frente al

Personal no calificado

Existe el reglamento interno de trabajo

Se presenta subutilizacion o sobrecarga

de laboral
MATRIZ MAFE Existe empiricamente una visién, objetivos y | Procesos y procedimientos
politicas empresariales indocumentados
Busqueda de satisfaccion del cliente F’oco software y  baja  tecnologia
incorporada a los procesos
Buen aprovechamiento de los recursos | Baja publicidad y ausencia de puntos de
naturales (tierra, piedra caliza y sus agregados) venta en otros lugares del departamento
Mercado reducido
AMENAZAS ESTRATEGIAS FA ESTRATEGIAS DA

Por riesgo de derrumbes, en invierno se
detienen labores

Crear zona de almacenamiento de materias
primas en la mina y trituradora.

Intensificacion de publicidad y abrir
canales de distribucién

Fuerte competencia, los proveedores se
buscan en el momento en que se
requieran, no hay acuerdos que brinden
beneficios mutuos

Impulso del servicio al cliente, desarrollo del
portafolio de productos y servicios (transporte).

Creacion del fondo de imprevistos

Capacitacion al personal vinculado en la
empresa.

Las politicas del gobierno
constantemente se modifican.

Incurrir en procesos de optimizacion de
procesos y procedimientos.

Busqueda de puntos estratégicos para
abrir sucursales o puntos de venta.

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIAS FO

ESTRATEGIAS DO

Calcalizas se encuentra ubicada en un
sector industrial

Intensificar publicidad en el sector.

Creacién de nuevos puntos de ventas
con excelente servicio al cliente.

Aumento en flujo de inversiones en
sector construccion causado por
crecimiento del sector minero

Asesorarse con entes publicos y privados para
obtener certificaciones de calidad

Incrementar publicidad para dar a
conocer la empresay sus producto

Actitud del cliente frente al servicio.

L ; clientes
(Buena relacion con clientes)

Estudiar nuevas politicas de financiacién para

Buscar apoyo en instituciones tanto
publicas como privadas para fortalecer la
empresa en cuanto a tecnologia

Facilidades de transporte para productos -
P parap procedimientos

Buscar la optimizacién de los procesos y

Adquirir paquetes de software.

Buena actitud hacia la calidad del
producto

Fidelizar a los clientes a partir de incentivos

Evaluar tipos de financiacién para
adquirir maquinaria que permita
optimizar procesos y reducir costos de
producciéon

Politicas de apoyo a empresas por parte
de la gobernacién y universidades

Desarrollo del portafolio de productos y
servicios (transporte).

Comportamiento positivo del sector
construccién en Colombia

redes sociales.

Incursionar en mercado virtual. Paginas web,

Tabla 2. Matriz MAFE para Calcalizas.
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3.2 Plataforma estratégica

A partir del diagnéstico realizado en Calcalizas y
con base en pardmetros determinados por el
gerente, a continuacién se presentan algunas
bases estratégicas definidas paralaempresa:

Mision: Calcalizas, es una empresa Boyacense, que
busca la plena satisfaccion de sus clientes y el
beneficio de la comunidad; Se dedica a la
exploracion, explotacién y procesamiento de la
piedra caliza, apoyada en el desarrollo de su
personal y comprometida con el respeto al medio
ambiente.

Vision: En el anho 2017, Calcalizas logrard obtener la
certificacion de calidad, enmarcandose en la
mejora continua, proporcionando confianza y
credibilidad a sus grupos de interés; logrando ser
una empresa lider en la venta y comercializacién
de piedra calizay sus derivados, reconocida por su
responsabilidad ecolégicay social.

Objetivo empresarial: Satisfacer a los clientes con
productos de calidad, fomentando el compromiso
del personal con laempresay de laempresa con el
medio ambiente, para incursionar en procesos de
mejora continua y lograr la certificaciéon 1SO
9001:2008.
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empresariales; dentro de las ultimas se acordaron
las siguientes: calidad, trabajo justo, clima laboral
satisfactorio, posicionamiento en el mercado,
clientes, voz del trabajador,y medio ambiente.

Estructura: La estructura para Calcalizas fue definida
con base en el diagnéstico y la plataforma bdésica
estratégica planteada. Asi, se decidié crear una
estructura por procesos, teniendo en cuenta las
caracteristicas propias del mercado y la tendencia
hacia la satisfaccion de los clientes basada en la
calidad de los productos y servicios que entregan
las empresas. Bajo esta estructura y teniendo como
foco principal a los clientes, se definieron y
desglosaron tres ciclos estratégicos o macro-
procesos claves para la empresa: 1) Gestién de
mercadeo, 2) Logistica y produccién y 3) Gestidn
administrativa.

Pararealizar dichas actividades, se establecieron los
siguientes macro-procesos de soporte: gestion del
recurso humano, gestion financiera y gestion
empresarial; estos son vitales para que se lleve a
caboelfuncionamiento de laempresay queapoyen
su desarrollo estratégico, Una vez definidos los
ciclos o macro-procesos, se concretaron los
procesos que contribuyen a la consecuciéon del
objetivo individual del macro-proceso del que
hacen parte y como consecuencia al objetivo
general delciclo, (Figura 3).

( )  —
g —— > MACROPROCESOS CLAVES MACROPROCESOS DE SOPORTE
s 9 |<l— <—
§ 5 ' .
> =
o © [ \
a o b r—— :D
- » » o Gestién Gestion de Gestion Gestion
% o Gestién de Gestion |OQI.S.tICa administrativa recurso empresarial financiera
c o mercadeo y produccion humano “
5 9 W
S g Py w
s 5 Gestion del Gestion de Gestion de Gestion de Gestion Gestion de o
s E marketing calidad proveedores personal estratégica negociacion <:|
= © \ 7
S8 ’
o £ '] ”
= o i6 Gestion de . .
@ 5 "3 & Gestién ,‘?e lient Gestion social
R0 8 planeacion clientes y medio
S O ° J )
0w 5 a ambiente
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o o Gestion de
E 2 apoyo general
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Figura 3. Estructura organizacional de Calcalizas, basada en su cadena de valor, y desglose de los ciclos de negocio.
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Al disefar la estructura de Calcalizas por procesos,
fue necesario realizar una diagramacién de
procesos y procedimientos, para tener una
definicion de la secuencia integral de actividades

PARA LA EMPRESA CALCALIZAS DE NOBSA, BOYACA

quelaempresaejecuta.Enlatabla 3 se presentauna
seccion del manual de procesos relacionado con el
macro-proceso de gestién logisticay produccion.

| pe—

MANUAL DE PROCESOS

NOMBRE DEL MACROPROCESO: GESTION LOGISTICA Y DE PRODUCCION

1. IDENTIFICACION DEL PROCESO

Nombre del proceso: Gestion de calidad.
Resultado esperado: Adecuado tamanio de la piedra.

Limites: Punto inicial: Perforacion.
Formatos o impresos:

Tiempo total empleado: por definir

Area titular: Operativa.
Objetivo: Satisfacer al cliente, brindandole un adecuado producto.

Punto final: Repique de la piedra.

Riesgos: demora en el control de la piedra, demora en el repique o que No exista un control adecuado.
Controles ejercidos: acompanamiento del supervisor durante el proceso, verificacion del gerente.

2. DESCRIPCION ESPECIFICA

GESTION DE CALIDAD

CODIGO: GC002

N° ORDEN PROCEDIMIENTO RESPONSABLE OBS. USUARIOS

Revisidn de las propiedades fisicas GC005-GA0O1
1 e Iap ié’ i Jefe de planta GC005-GA0D2
piedra. GNO10-GF002
) Revision de tamafios segun Jefe de planta, operario gﬁ%ﬂ%gﬁgg;
caracteristicas del cargue retroexcavadora, obreros GC005-GA002

Seguridad industrial y salud GPE007-GRH002

3 ocupacional Gerente, Jefe de planta GPE007-GRH003

Figura 3. Estructura organizacional de Calcalizas, basada en su cadena de valor, y desglose de los
ciclos de negocio.

En la estructura por procesos se deben definir
roles y equipos de trabajo, para este caso por el
tamano de la empresa se omitié este paso, dado
que se definieron los roles de los empleados en el
manual de funciones. Para el correcto
funcionamiento de la empresa y como método
para darle mayor flexibilidad y velocidad de
respuesta frente a las fluctuaciones del mercado,
se crearon los manuales de funciones, procesos y
procedimientos, con los cuales se busca organizar
las actividades de manera natural y acorde a los
macro-procesos definidos en laestructura.

Teniendo en cuenta el tamafo de la empresa, la
viabilidad econdémica, el diagndstico, las
funciones y los procesos y procedimientos se
determind suprimir, agregar y cambiar el nombre

de algunos cargos y simplificar el organigrama
(figura 4). Asi, el cargo de subgerente se suprime, ya
que las funciones realizadas por su encargado no
son acordes al mismo. Se plantea agregar a la
némina de la empresa un asesor general que
trabaje enla busqueda de estrategias que permitan
elaumento en las ventas, por medio de estudios de
mercado, y estrategias publicitarias vy
promocionales. Por Ultimo, en la empresa existe un
supervisor, se propone cambiar este cargo por el de
un jefe de planta, quien tendrd mas capacidad en
toma de decisiones y ejercera un mayor control; sus
actividades serdn las relacionadas con la
programacién de las labores, control, calidad de los
productos, inspeccion del mantenimiento de la
maquinaria, seguridad industrial y salud
ocupacional y compras.
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Gerente
#n = | Contador
Asesor general <
—>
Secretaria Jefe de planta
]
Operarios Maquinaria Conductores Personal de base

Figura 4. Organigrama de Calcalizas.

Posteriormente se definieron los indicadores que
permitirdn evaluar los cambios en la empresa,
como se observa en la tabla 4.

recursos

ESTRATEGIA INDICADOR RESULTADOS
Ndmero de
clientes que Fidelizacion del
repiten la cliente
compra
Ndmero de
CLIENTES Serylao al recla_mos por Satlsfa.caon del
cliente periodo de cliente
tiempo
Cantidad de Sa.tlsfacaon del
cliente frente al
entregas L
servicio de
oportunas
transporte.
Ndmero de
clientes Aumento en
FINANCIERO | Promociones atendidos
. ventas
durante el dia
de promocién
Aumento en
Capacitacién productividad Personal mas
P y calidad del comprometido
trabajo
Satisfaccion F"orc'entafjle de Mejor clima
disminucion de
del personal conflictos laboral
TALENTO - - - —
Mejorar Numero de Satisfaccion y
HUMANO . . L.
calidad del clientes percepcion del
producto satisfechos cliente frente al
producto.
I Aumento en Aumento en
Uso 6ptimo X
cantidades productos
de los . .
procesadas de disponibles

buena calidad

para la venta

Tabla 4. Indicadores de evaluacién disefados para Calcalizas.

Finalmente, se socializé el trabajo por medio de
charlas y talleres a los trabajadores, para darles a
conocer los cambios dentro de la empresa, se dio
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una detallada explicacién del disefo
organizacional, las funciones, procesos y
procedimientos. Se explico al gerente y a la
secretaria general, la sistematizacién de los
manuales, opciones y caracteristicas propias de la
aplicacion, realizada en Microsoft Excel y su
respectivo manual de usuario.

El disefio organizacional favorece el logro de los
objetivos empresariales, pero para que tenga
mejores resultados y Calcalizas pueda mantenerse
en un mercado exigente, debe seguir
fortaleciéndose estratégicamente, encontrar un
mercado objetivo, que permita darle dinamismo y
mejorar la rentabilidad; implementar sistemas de
gestion de calidad, disponer de una pagina web y
fortalecer su engranaje financiero. Aqui se puede
ver la importancia de la articulaciéon y coherencia
que debe existir en todos los procesos que se
realicen en una empresa desde cualquier area,
perspectiva o circunstancia. Asi, al realizar algun
cambio las empresas deben analizar sus efectos en
todas y cada una de sus partes, lo que llevara a un
reacomodamiento propicio para obtener los
resultados esperados.

Para realizar el disefio organizacional de Calcalizas,
el paso fundamental fue el diagndstico que
permitié conocer de forma detallada la parte
externa de la empresa, asi como los procesos,
actividades, pensamientos y conocimientos de
todos los integrantes de la misma. A partir de ese
conocimiento fue posible la creacién de la misién,
visién, politicas, valores empresariales, cargos,
procesos, procedimientos y estructura. Es decir, se
diseo tanto estratégica como estructuralmente la
empresa, buscando una combinacién entre el
disefio organizacional mecanicistay el organico.

Al establecer una estructura por procesos,
Calcalizas sera capaz de adaptarse rapidamente a
los cambios del entorno, en el cual prima la vision
del cliente, ya que se parte del objetivo trazado y se
identifican y delimitan los procesos,
procedimientos y actividades, desde las cuales se
estructuran las funciones y los cargos claves para la
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ejecucion. Este tipo de estructura le permitird a la
empresa ser gestionada por procesos, enfoque
recomendado por la norma ISO 9000, como
principio de calidad (Lopez, 2012).

Incorporar sistemas y herramientas, que permitan
el manejo y control de la informacién en la
empresa, puede generar mayores beneficios y
ventajas en un mundo globalizado. Para el caso
del disefio organizacional, la sistematizacién de
los manuales de funciones, procesos y
procedimientos, le permite a Calcalizas,
actualizarlos constantemente y darles mayor
aplicabilidad y flexibilidad; lo cual representa un
notorio mejoramiento estructural y estratégico.

La ventaja de realizar este disefio organizacional
con la participacion activa de propietario,
trabajadores y clientes, es que se propicié una
gran aceptacion para su implementacion exitosa.
Los trabajadores sintieron que sus aportes eran los
mas importantes, pues son ellos quienes mejor
conocen su trabajo y la forma de mejorarlo; se
comprometieron con el cambio, pues sabian que,
como y por qué se iba a hacer; siendo este el
primerlogro delainvestigacion.

Calcalizas estd constituida como persona natural,
se recomienda cambiar a persona juridica por los
beneficios que esta decision le puede brindar,
como tener una proteccién de su patrimonio
personal frente al patrimonio del negocio y
disminuir riesgos; asi mismo la gerencia debe
evaluar la posibilidad de endeudamiento para
obtener maquinaria y tecnologia de 6ptima
calidad que permita agilizar los procesos,
disminuir el tiempo en operaciones y generar
menores costos de produccion; también puede
realizar un plan de marketing y fortalecer la
imagen de la empresa; crear un logo que genere
mayor recordacién y un slogan que genere buen
impacto ante los clientes y la comunidad; colocar
un aviso en las instalaciones de la empresa, que
atraiga clientesy que permita su ubicacién.

PARA LA EMPRESA CALCALIZAS DE NOBSA, BOYACA

4.Conclusiones

En Boyacd las empresas mineras como Calcalizas,
tienen muchas necesidades en relacién a
tecnologia, organizacién, certificacion, mercadeo,
finanzasy produccién. Esta empresa, es un ejemplo
en el que se puede apreciar la desventaja
competitiva en la que se encuentran nuestras
empresas para competir en mercados
internacionales.

Actualmente el disefio organizacional ha sido
implementado y ha servido a Calcalizas, para
direccionarse de una manera organizaday alineada
e iniciar otros proyectos encaminados a mejorar la
competitividad y lograr la certificaciéon. Sin
embargo, aunque el disefio se socializd, los
manuales se sistematizaron y se realizaron
capacitaciones a los trabajadores, es necesario que
la empresa realice periédicamente un control
utilizando los indicadores planteados, para
determinar su impacto y necesidades de redisefio
organizacional.

En estainvestigacion se evidencia que el tamano de
laempresanoimpide su direccionamientoy que los
disefios organizacionales no son formulados
Unicamente para empresas grandes, pues todas las
organizaciones por el hecho de ser administradas
por personas, pasan por momentos de confusién o
desorganizacién. En este sentido el disefio
organizacional debe simplificar en lugar de volver
mas complejaalaempresa.
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