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RESUMEN

TITULO: ANALISIS, DOCUMENTACION Y MEJORAMIENTO DE LOS
PROCESOS ADMINISTRATIVOS EN LAS AGENCIAS DE FOMENTO DE LA
UNIDAD AGROINDUSTRIAL (UAG) DE PROTABACO S.A.”

AUTOR: Dayana Tabita Quirds Pinto™

PALABRAS CLAVES: Gestion Administrativa, Analisis de Valor, Vision Sistémica,
Benchmarking, Documentacion de procesos.

DESCRIPCION: Este documento presenta las actividades realizadas para el
mejoramiento de la gestion administrativa en las agencias de fomento de la UAG
de PROTABACO S.A., las cuales tenian comprometida su capacidad para
determinar, estandarizar y controlar ¢Qué se hace?, ¢Como se hace?, ¢Quién
hace?, ¢ Cuando se hace? y ¢ Para qué se hace? en su operativa interna.

Las metodologia aplicada fue la siguiente: captura de informacion a través de
métodos y herramientas, como la entrevista en puestos de trabajo y seguimiento a
las actividades; analisis situacional aplicando el Andlisis Dofa y Andlisis de Valor,
a partir del cual se identificaron las oportunidades de mejora en cada proceso;
aplicacion del Benchmarking, identificando los mejores métodos y herramientas de
trabajo entre agencias; generacion de propuestas de mejora e implementacion, y
finalmente la documentacién de los procesos. Para esto se aplicaron los
conceptos de Teoria General de los Sistemas (TGS), ElI Benchmarking, Calidad
Total, Gestidn por procesos y el concepto de cadena de Valor.

Como resultado se logro definir y caracterizar la gestion administrativa,
estandarizar los métodos y herramientas de trabajo, simplificar y mejorar los
procesos, eliminando retrocesos y despilfarros, incrementar la eficiencia en la
comunicacion con el disefio de nuevos canales (formatos), unificar el lenguaje
técnico, redisefiar los procedimientos y crear un ambiente de mejoramiento
continuo entre proveedores y clientes internos.

* Trabajo de Grado-Practica empresarial en gran empresa.
** Facultad de Fisico-Mecanicas, Escuela de Estudios Industriales y Empresariales, Ingenieria
Industrial. Directora: Ana Carmenza Buitrago Sanabria



SUMMARY

TITLE:  ANALYSIS, DOCUMENTATION  AND IMPROVEMENT  OF
ADMINISTRATIVE PROCESS IN THE FOMENT AGENCIES OF THE UNIDAD
AGROINDUSTRIAL (UAG) OF PROTABACO S.A.

AUTHOR: Dayana Tabita Quirés Pinto™

KEY WORDS: Administrative Management, Values Analysis, Systemic Vision,
Benchmarking, Documentation of process.

DESCRIPTION: This document presents the activities done for the improvement
of the Administrative Management in the foment Agencies of the Unidad Agro
Industrial (UAG) of PROTABACO S.A.; they have committed their capability to
determine, standardize and control ¢What to do? ¢ How to do? , Who does?
When it is done? and ¢ What for is done?, in its Internal operative.

The methodology applied was: The information captured by methods and tools like
interviews in different job positions and following the activities; Situational Analysis
applying the Dofa and Values Analysis identifying the opportunities of improvement
in each process; the application of Benchmarking, identifying the best methods and
work tools between agencies; generation of improvement proposals and
implementation. and finally the process documentation. For this it was applied the
concept of General Theory of the Systems (GTS), The Benchmarking, Total
Quality, Process Managements and the chain value concept.

As a result it can be define and characterized the Administrative Management,
standardized the methods and work tools, simplify and improve the process,
eliminating backwards and wastefulness, increase the communication efficiency
with new channels designs (formats), unify the technique language, redesign the
process and create the continuous improvements between suppliers and in the
internal clients.

" Degree Project-Empresarial practice in a big company.
* Faculty of Physics-mechanical, School of Industrial and Management studies, Industrial
Engineering. Director: Ana Carmenza Buitrago Sanabria.



INTRODUCCION

Las actuales tendencias empresariales enfocadas al incremento de la
productividad, competitividad y posicionamiento en el mercado de las compafiias,
han exigido a las organizaciones actuar en forma proactiva para generar cambios
y prepararse para el cambio. Para asumir este reto se requiere la estructuracion
de procesos auto-planificados, auto-dirigidos, auto-organizados, auto-logisticos y
auto-controlados al interior de las empresas.

La estructuracion de procesos requiere del conocimiento especializado de la
funcion realizada en cada una de las areas y puestos de trabajo en las empresas y
de las herramientas necesarias para enfrentar adecuadamente los distintos
procesos y los cambios surgidos por modificacibn en sus estrategias. Este
aprendizaje organizacional genera innovacion y cambio en los estilos de vida y
actitudes del personal que integra las organizaciones.

Estos cambios organizacionales una vez generados requieren la realizacion de
planes de gestibn del talento humano, en los cuales se redireccione el
pensamiento en busca de obtener una visibn mas alla del puesto de trabajo, la
importancia de asimilar y adoptar nuevos métodos de trabajo y concientizar en el
impacto que genera en la organizacion las tareas realizadas.

Los anteriores antecedentes originaron la tematica del presente proyecto donde se
aborda una metodologia especial para la contextualizacion, la caracterizaciéon y el
mejoramiento de los procesos operativos y administrativos en las empresas, el
cual permite al personal interno y externo el facil entendimiento de la esencia del
negocio, objetivos, actividades, tareas, asi como la identificacion de los flujos
reales de valor, a partir de los cuales se puede ejercer el seguimiento y control de
la informacion a través del desarrollo de los procesos.

Esta tematica fue implementada en las agencias de fomento de la Unidad
Agroindustrial de PROTABACO S.A. (Productora Tabacalera de Colombia) donde
a partir de un andlisis exhaustivo de la gestiébn administrativa se identifican: las
mejoras practicas, técnicas y herramientas de trabajo entre cada una de las
agencias, se evalia el impacto segun resultados obtenidos, se generan
propuestas de mejora y se materializa el conocimiento con el objetivo de
estandarizar los procesos y replicarlos en cada una de las agencias.



En este documento se presenta el estado antes, durante y después de la
realizacion del proyecto a través de los siguientes capitulos:

Capitulo 1. Planteamiento del problema/identificacion de necesidades: se describe
la problemética inicial y las necesidades de la empresa que generaron la
realizacion del proyecto.

Capitulo 2. Identificacion del proyecto: en este capitulo se presenta los objetivos
generales y especificos del proyecto, su justificacion de acuerdo a la problematica
identificada, el alcance y las limitaciones.

Capitulo 3. Marco tedrico: en el se presenta el contexto en el cual se desarrolla el
proyecto, el cual comprende los siguientes aspectos: generalidades de la empresa
y descripcion de la gestion realizada en las agencias de fomento, definicion de
términos utilizados en el documento, y presentacion de los conceptos tedricos que
permiten enfrentar la problemética y alcanzar los objetivos propuestos.

Capitulo 4. Trabajo de Campo (levantamiento de informacién): este capitulo hace
referencia a todas las actividades realizadas, despliegue y planes implementados,
para el conocimiento e identificacion de los procesos y captura de la informacion
suficiente y necesaria para el andlisis, mejoramiento y documentacion de los
procesos.

Capitulo 5. Analisis gestion administrativa: comprende la aplicacion de las teorias:
Andlisis Dofa y Analisis de valor a la gestion administrativa a partir de las cuales
se identifican las oportunidades de mejora en cada proceso.

Capitulo 6. Disefio estructura documental: en el capitulo se expone la metodologia
desarrollada para documentar los procesos, luego de su mejoramiento y
estandarizacion.

Capitulo 7. Identificaciéon de las mejores practicas y herramientas de trabajo:
comprende la aplicacion del Benchmarking a nivel interno (entre agencias),
basado en el andlisis o diagndéstico previo realizado y los resultados obtenidos
denominados: descubrimiento de hechos.

Capitulo 8. Mejoras: en el capitulo se presentan las ideas generadas para el
mejoramiento de los procesos, las acciones realizadas para su implementacion y
los resultados o impacto generado en el area beneficiada. Las mejoras se
presentan como implementadas y propuestas.

Capitulo 9. Documentacion de procesos: el capitulo final de desarrollo, presenta
los resultados de aplicar los planes de mejoramiento y la metodologia de
documentacion de procesos expuesta en el capitulo seis.



1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA / IDENTIFICACION DE NECESIDADES

1.1 ANTECEDENTES

PROTABACO S.A. es una empresa que se encuentra en un proceso de
crecimiento y expansion acelerado apoyado por el gobierno nacional, razén por la
cual, los objetivos organizacionales planteados para el afio 2005 se enfocaron a:
aumentar la capacidad de fomento del cultivo de tabaco, incrementar la
participacion en el mercado nacional, consolidar su nueva planta de
procesamiento de tabaco y elaboracién de cigarrillos en la zona franca en la
ciudad de Santa Marta (Colombia) , continuar fortaleciendo la internacionalizacion
de la compafia y consolidar el acceso al mercado norteamericano, producto del
cierre de la negociacion del Tratado de Libre Comercio (TLC) con Estados Unidos.

Su cultura de trabajo se ha enfocado hacia el mejoramiento continuo en todos sus
procesos para satisfacer las necesidades del cliente interno y externo, mantener y
mejorar el sistema de gestion de la calidad y garantizar la excelencia en la gestion
administrativa y productiva, razon por la cual se implementé un agresivo plan
estratégico que incluyo la realizacion del presente proyecto, como fase inicial para
la adopcion del sistema de planeacion con el objetivo de establecer procesos auto-
planificados, auto-dirigidos, auto-organizados, auto-controlados y auto-logisticos
en las primeras fuentes proveedoras de la materia prima: las agencias de fomento,
donde se concentra el potencial de crecimiento de la empresa y las cuales se
pretenden crear en nuevas zonas del pais.

1.2 ANALISIS PRELIMINAR

La principal problemética existente entre las agencias de fomento y la
administracién de la Unidad Agroindustrial (UAG) radica en el gran nimero de
agencias establecidas a nivel nacional, la distribucion geografica de las mismas y
otras variables como la cultura de cada region, razones por las cuales se ha visto
comprometida su capacidad para determinar, estandarizar, divulgar y controlar
¢, Qué se hace?, ¢ Como se hace?, ¢Quien hace?, ¢ Cuando se hace? ¢ Para qué?,
y ¢Dbénde queda evidencia?, entre otros parametros esenciales, para garantizar la
eficiente administracion del negocio.

Esta problemética se refleja en la variabilidad de los resultados obtenidos en cada
agencia, variabilidad en el manejo de la informacion al interior de las agencias y



hacia la administracion de la UAG, la diversidad de métodos y herramientas
aplicados que impiden el control y evaluacion de los mismos.

El analisis preliminar realizado en las agencias de fomento dejé ver grandes
falencias en relacién a la estructuracion del funcionamiento general resumidas a
continuacion:

= No existe una caracterizacion de las actividades realizadas por el personal
administrativo en las respectivas areas o puestos de trabajo que actle como
patron y permita la evaluaciéon control y seguimiento de cada una de ellas.

» Las agencias de fomento han desarrollado diversos métodos de trabajo sin
fundamentacion tedrica ni medicion del impacto que estos puedan generar en
los procesos cliente.

» Los flujos de informacién no poseen secuencia logica o agregacion de valor al
interior de la agencia y hacia la administracion de la UAG.

= El personal técnico y administrativo de las agencias no cuenta con una
normatividad Unica generalizada que actle de apoyo en el proceso de toma de
decisiones en cada uno de los procedimientos que se realizan.

» No existe una cultura de trabajo en equipo que permita integrar las
metodologias implementadas en las agencias y desarrollar un modelo estandar
de trabajo.

* No existen bases a partir de las cuales se pueda implementar planes que
permitan mantener y mejorar el sistema de gestion de la calidad.



2 IDENTIFICACION DEL PROYECTO

2.1 OBJETIVO GENERAL

Realizar un andlisis situacional y de mejoramiento a través de la caracterizacion
bajo la visidn sistémica, andlisis de valor y gestion por procesos de la funcion
administrativa en las Agencias de Fomento de la UNIDAD AGROINDUSTRIAL
PROTABACO S.A.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

= |dentificar los procesos administrativos establecidos en las agencias de fomento
y su articulacién con la administracion general de la UAG.

» Contextualizar los procesos realizados en las agencias de fomento basados en
la teoria de Gestidn por procesos.

» Realizar el diagnostico situacional de los procesos administrativos y su
articulacion con los productivos en las agencias de fomento de la UAG.

» Realizar la documentacion de los procedimientos administrativos de las
agencias de fomento a nivel de flujo de trabajo y roles de personas.

» |dentificar y plantear las mejores practicas, métodos y herramientas de trabajo a
través de la aplicacion del concepto de Analisis Dofa, analisis de valor vy
Benchmarking interno.

= Unificar el lenguaje técnico que se utiliza dentro de la empresa y con los
proveedores.

» |dentificar los indicadores de gestion apropiados para definicion de sistemas de
seguimiento y control al desempefio.

» Plantear propuestas de mejoramiento que permitan optimizar los resultados
segun los objetivos propuestos, disminuir el despilfarro de recursos (tiempo,
dinero, materiales), el flujo continuo de las actividades, dentro de la gestion
administrativa a través de la aplicacién de los conocimientos y herramientas de
ingenieria industrial.



2.3 JUSTIFICACION

PROTABACO S.A. en el afio 2003 realiz0 el lanzamiento del Proyecto
Agroindustrial MILENIUM con el objetivo de triplicar su area de siembra en para
aflo 2005 (Ver figura 1), para satisfacer los requerimientos de los consumidores y
a su vez sustituir las importaciones de tabaco.

Figura 1. Proyeccion siembras de tabaco PROTABACO S.A.
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Fuente: Proyecto Agroindustrial MILENIUM
PROTABACO S.A.

2003

Estas proyecciones implicaron la expansién y ampliacion de cobertura de la
empresa a través de la incursion en nuevas zonas tabacaleras donde se realiz6 la
apertura de agencias de fomento que funcionaran como centros de
direccionamiento, administracion de la informacién y recursos, ejecucion y control
del cultivo de tabaco y la compra de la produccion de tabaco. (Ver figura 2, pagina
siguiente)



Figura 2. Zonas tabacaleras cultivos PROTABACO S.A.
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La creacion de estos entes, implicé adelantar una definicion organizacional de las
agencias de forma acelerada, impidiendo la definicién apropiada de funciones, la
objetiva seleccion del personal, definicion de roles, capacitacién y entrenamiento
por puestos de trabajo y el establecimiento de métodos y herramientas de trabajo.

Por esta razon el proyecto se justifica en atencion a las necesidades de poseer
una estructura procedimental definida en las agencias de fomento que le permitan
contar con guias para realizar la apertura de otras agencias, tener materializado
su conocimiento y ejercer un control efectivo de los procesos y la optimizacion de
los mismos.



2.4 ALCANCE

El proyecto Analisis, documentacion y mejoramiento de los procesos
administrativos, aplica a las agencias de fomento de La UNIDAD
AGROINDUSTRIAL PROTABACO S.A. desde:

La identificacion del marco conceptual.
» La asimilacion de los procesos productivos y administrativos.

= El disefio de planes de captura de informacion para la elaboracion del
diagndstico situacional de los procesos, procedimientos, actividades y métodos
de trabajo implementados en las agencias mas representativas de las 16
conformadas actualmente las cuales se seleccionan segun criterios de volumen
de trabajo, monto de los presupuestos, porcentaje de participacion en la
produccién de tabaco a nivel nacional entre otros.

» La aplicacién de Benchmarking Interno entre las agencias para identificar e
implementar las mejores practicas de trabajo.

» La documentacion de la gestion administrativa de los procesos de Fomento del
cultivo de tabaco, Compra de tabaco y los sistemas Habilitadores de gestién del
dinero, sistemas de planeacion, apoyo logistico, gestion de la informacion,
gestion del talento humano y sistema de gestion de la calidad en los escenarios
de flujo de trabajo, roles de las personas y campos de conocimiento requeridos
por las personas.

= Generacion de propuestas de mejoramiento apoyados en la aplicacion de
conceptos de ingenieria industrial apropiados.

El proyecto culmina con la presentacion a la Junta Directiva de la UNIDAD
AGROINDUSTRIAL" la caracterizacion de la “Agencia Ideal” en la cual se
establecen las mejores practicas, técnicas y meétodos de trabajo, asi como las
herramientas de trabajo ideales para la ejecucion de las tareas dentro del plan de
mejoras propuesto. Todo esto materializado en manuales de procedimiento,
politicas y normatividad administrativa, instructivos dirigidos al personal directivo y
operativo asi como el disefio y entrega de programas de entrenamiento para las
areas que dentro de las propuestas de mejora establecidas asi lo requieran.

* Junta Directiva Unidad Agroindustrial: Director de Fomento, Director de Compras, Director
Produccion, Director Investigacion y Desarrollo, Director UAG, Jefe Administrativo Nacional UAG.



2.5 LIMITACIONES

Existen limitaciones importantes en la realizacion del proyecto:

» La primera esta asociada al gran nimero de agencias de fomento existentes, en
total 16 agencias las cuales por su ubicacién geografica demandarian un
despliegue, costo y tiempo considerable para involucrarlas como objetivo de
estudio, por esta razon se limitarA a seleccionar las agencias mas
representativas para la aplicacion del proyecto.

» La segunda obedece a variables directamente relacionadas con la capacidad de
los sistemas de acuerdo a: las dimensiones de las zonas de cultivo, el volumen
de agricultores vinculados en cada agencia, la representacion econémica de
cada zona de cultivo para la empresa, la ubicacion geografica, entre otros. Esto
dificulta que la caracterizacion y metodologias aplique en todos los casos y para
todas las agencias.



3 MARCO TEORICO-CONTEXTUAL

En este capitulo se presenta el escenario de desarrollo del proyecto y las
herramientas tedricas con las cuales se abordan los procesos administrativos en
las agencias de fomento de la Unidad Agroindustrial para su mejoramiento y
documentacion.

3.1 PROTABACO S.A.

3.1.1 Resefa historica.

En 1962 en la ciudad de Bogota dos grandes visionarios Israel y Jaime Mekler,
constituyeron, como empresa privada, la Productora tabacalera de Colombia, hoy
dia dedicada al fomento, compra, procesamiento y comercializacién de tabaco, asi
como a la produccion y comercializacion de cigarrillos y productos
complementarios en Colombia y el exterior.

Con los primeros pedidos de maquinaria, el inicio de la construccion de la primera
planta de desvenado en Bosa Cundinamarca Yy la fabricacion de los primeros
cigarrillos de las marcas PRESIDENT y CONTINENTAL, se consolida la empresa
en el sector tabacalero e inicia su plan de expansion a nivel nacional.

En 1979 inicia la construccién de la planta procesadora de tabaco en San Gil
(Santander) considerada zona tabacalera con buena infraestructura la cual fue
inaugura en 1981.

Durante la década de los 80 realiza el lanzamiento de nuevas marcas de cigarrillos
entre ellas MUSTANG y PREMIERE asi como da inicio a la exportacion de sus
productos.

Con la adaptacion de tecnologia en maquinaria y sistemas de informaciéon la
empresa ha crecido en Colombia y ha estado presente como parte fundamental de
los cambios en la economia del pais, participando activamente en la
transformacion del campo colombiano.

En el afio 2002 La compaiiia recibe la certificacion de la calidad 1SO-9001:2000
para los procesos de fomento a la produccion de tabaco, Compra, desvenado,
reposo, empaque y comercializacién de tabaco lo cual le ha permitido ingresar y
mantenerse en mercados nacionales e internacionales.
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Actualmente sobresale por tener una de las plantas mas modernas del mundo, la
planta de desvenado en San Gil Santander, por estar presente en regiones
tradicionalmente tabacaleras como los Santanderes, Boyaca, Huila, Tolima, Valle
del Cauca, Cesar, Magdalena y la Guajira generando a través de su cadena
productiva mas de mil doscientos empleos directos e indirectos y acogiendo a seis
mil quinientas familias a lo largo y ancho del territorio nacional.

La empresa en el afio 2005 reafirma la calidad de sus procesos recibiendo la
recertificacion de la calidad ISO 9001-2000

3.1.2 Mision.

Ser lideres en la produccion y comercializacion de tabaco y cigarrillos, para
satisfacer las expectativas y gustos de clientes y consumidores y lograr su
preferencia y lealtad de nuestros productos y marcas. Asegurando costos
competitivos, desarrollo integral de nuestra gente y asociados, para asi garantizar
el crecimiento y desarrollo sostenible de la organizacion.

3.1.3 Vision.

Reconocida por su liderazgo en el mercado latinoamericano, por sus ventajas
competitivas comerciales y productivas, estructurada como una organizacion
ganadora y ejemplar por su capacidad de innovacion, generacion de valor y
responsabilidad social, conformada por un equipo humano de primera linea,
campeones del cambio y orgullosos de su organizacion.

3.1.4 Valores Corporativos.

En PROTABACO S.A,, los valores se centran en la persona y su capacidad para
cambiar, innovar y aprovechar oportunidades, bajo una filosofia de trabajo que gira
en torno a los siguientes elementos:

* Innovacién

» Realizacion

= Respeto por el ser humano.

= Honestidad

= Compromiso con el bien general

» Capacidad de trabajar en equipo

» Responsabilidad y proyeccion hacia el futuro.

Lideres que dirijan y ensefien, sencillos, creativos, innovadores, que sean capaces
de preparar a sus sucesores, exigentes con su equipo de trabajo, y que fomenten
los valores corporativos inspirando y ensefiando con su ejemplo.
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3.1.5 Politica de Calidad.

PROTABACO S.A., empresa dedicada al fomento, la compra, desvenado y
comercializacion de tabaco, asi como la fabricacibn y comercializacion de
cigarrillos y productos complementarios para el mercado nacional e internacional,
trabaja buscando la satisfaccion de las expectativas y gustos de sus clientes y
consumidores con base en procesos de mejoramiento continuo que aseguran con
productos de calidad la supervivencia y competitividad de la empresa.

3.1.6 Infraestructura PROTABACO S.A.
PROTABACO S.A. se encuentra ubicada en tres grandes centros:

» Planta de desvenado en San Gil (Santander)

= Planta industrial (Elaboracion de cigarrillo) en Bosa (Cundinamarca)

= Centro de negocios (Comercializacion de cigarrillos) en Bogota
(Cundinamarca)

En toda la geografia nacional se encuentra en:

» Dieciséis agencias de fomento distribuidas en las siguientes zonas:
Santander (San Gil, los Santos, Chipata, Capitanejo), Boyaca (Soata), Tolima
(Chicoral), Valle (Palmira y La Unioén), Norte de Santander (Abrego y
Cdcuta), Huila (Neiva y Garzoén), Costa (Fonseca, Valledupar, Santa Marta,
Riohacha).

= Nueve agencias comerciales ubicadas en Bogota, Cali, Medellin,
Barranquilla, Bucaramanga, Villavicencio, Ibagué, Neiva y eje cafetero,
donde vende, comercializa y realiza el mercadeo de cigarrillos.

3.1.7 Unidades estratégicas de negocio.
PROTABACO S.A. Esta conformada por cuatro unidades estratégicas de negocio:

Unidad Agroindustrial (UAG): es la unidad dedicada a fomentar la siembra de
tabaco, comprar y almacenar la materia prima (Tabaco en rama) en las agencias
de fomento de todo el pais, procesar (desvenar) la materia prima en la planta de
desvenado y afiejar el tabaco en sus bodegas para satisfacer las necesidades de
la unidad productiva, apoyados por el area de Calidad, Salud ocupacional e
Investigacion y desarrollo.

Unidad Logistica (UL): se encarga de la planeacién e implementacion de flujos
fisicos de materia prima (tabaco, insumos agricolas, suministros) y producto
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terminado (tabaco procesado y cigarrillos), desde el punto de origen hasta el
consumo.

Unidad productiva (UP): es la unidad dedicada a la preparacion de mezclas de
tabaco para la elaboracion de cigarrillos en el proceso de tratamiento primario y
elaboracion de cigarrillos nacionales y de exportacion en el proceso de tratamiento
secundario.

Unidad comercial (UC): es la encargada de las ventas, publicidad y mercadeo de
los productos nacionales y de exportacion.

3.2 UNIDAD AGROINDUSTRIAL PROTABACO S.A.

3.2.1 Mision.

Fomentar, comprar y procesar tabaco para ofertarlo en el mercado nacional e
internacional a fabricantes de cigarrillos, dando prioridad a nuestro principal cliente
PROTABACO S.A., dentro de los requerimientos internacionales de calidad y
precio asegurando la proteccion del suelo y del medio ambiente, garantizando la
rentabilidad para los accionistas, el bienestar social y econdémico del recurso
humano, los colaboradores y asociados de la organizacion.

3.2.2 Vision.

» Dar asistencia técnica al productor, innovando, capacitandolo y fomentandole la
cultura de la calidad en la produccion de tabaco, motivandolo al cambio,
invirtiendo en tecnologia que mejore su productividad y humanice el trabajo.

» Ser autosuficientes en la produccion de tabaco para nuestro principal cliente
PROTABACO S.A. sin perder de vista las oportunidades que nos brinde el
mercado internacional.

= Crear estrategias para mantener costos que nos permitan manejar la
rentabilidad del producto final.

= Aprovechar nuestro potencial de recursos fisicos, tecnolégicos y humanos para
diversificar nuestros negocios de productos agricolas, garantizando la
estabilidad laboral de nuestros colaboradores y en lo posible generando buenas
fuentes de trabajo asi como rentabilidad adicional a nuestros accionistas.
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3.2.3 Estructura organizacional.

Figura 3. Estructura Organizacional Unidad Agroindustrial
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3.2.4 Sistema Productivo Unidad Agroindustrial.
= Descripcion General.

La unidad agroindustrial a través de la gestion del proceso de fomento del cultivo
de tabaco, realiza la siembra del tabaco en las principales zonas tabacaleras del
pais brindandole asistencia técnica y financiera a los cultivadores. Esta produccion
de tabaco es adquirida por el sistema de compras en cada una de las agencias
cumpliendo los parametros de calidad establecidos al interior de la empresa y los
requerimientos del cliente externo.

Una vez adquirida la materia prima (tabaco en rama) en cada una de las agencias
y almacenada en su bodega un periodo de tiempo corto, se realiza el despacho al
centro de acopio ubicado en la planta de desvenado en San Gil Santander.

En el centro de acopio se almacena el tabaco en islas bajo la utilizacion del
moderno software de bodegaje “Bodegas” teniendo en cuenta la clase y
posteriormente se despacha a la planta procesadora en donde se realiza el
desvenado del tabaco (separacion de vena y lamina de la hoja de tabaco).

Una vez procesado, empacado e identificado el tabaco se convierte para la unidad
agroindustrial en producto terminado (PT) el cual se somete a largos periodos de
almacenamiento y afiejamiento en las bodegas ubicadas en la misma planta.

Figura 4. Cadena productiva Unidad Agroindustrial
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3.3 AGENCIAS DE FOMENTO

Las agencias son unidades de trabajo enfocadas al fomento y desarrollo del
cultivo de tabaco a través de la asistencia técnica y financiera a los agricultores y
la compra de la produccion obtenida. Actualmente se encuentran ubicadas en las
principales zonas tabacaleras de la geografia nacional. (Ver figura 2. pagina 5)

Su estructura organizacional estd conformada por el area de fomento cuyos
principales actores son el Ingeniero Agrbnomo y Técnicos agricolas, y el area
administrativa representada por el Jefe Administrativo, Auxiliares administrativas y
Bodeguero.

La estructura fisica de las agencias dispone de espacios para el desarrollo de las
funciones de cada area y una bodega principal para el almacenamiento de
insumos agricolas y tabaco en rama.

3.3.1 Distribucién por zonas.

Las agencias de fomento se encuentran ubicadas por zonas geograficas segun los
potenciales de siembra de tabaco y dirigidas por la administracién central ubicada
en la planta de San Gil Santander. A su vez cada zona posee una sede principal

desde la cual se coordinan y dirigen todas las actividades.

= Zona Santanderes: San Gil, Los Santos, Chipata, Cucuta, Abrego.
Sede principal: San Gil

= Zona costa: Fonseca, Valledupar, Riohacha, Santa Marta.
Sede principal: Valledupar

= Zona Garcia Rovira: Capitanejo, Soata.
Sede principal: Capitanejo

= Zona Centro Occidente: Garzon, Neiva, La unién, Palmira, Chicoral.
Sede principal: Neiva.
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Figura 5. Administracién por zonas geogréficas de las agencias.
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3.3.2 Equipo de trabajo.

Cada zona geogréfica, tiene asignado un Jefe Administrativo y un Agrénomo, los
cuales son responsables de la gestion desarrollada en cada una de las agencias
de su zona.

Los cargos dentro de las agencias y su subordinacion estan definidos de la
siguiente forma:

» Jefe Administrativo
o Auxiliar Administrativa
oBodeguero
o Vigilantes
oAuxiliar de compra
o Ayudantes

= Agrénomo
o Técnicos Agricolas

= Jefe Administrativo: su funcién es administrar los recursos econémicos y de
infraestructura de la zona, participar en el proceso de seleccién, vinculacién y
retiro de personal que se requiera en las agencias a su cargo, administrar,
dirigir y capacitar el persona a su cargo, controlar y manejar el inventario de
insumos agricolas y de tabaco en rama, dar cumplimiento a las politicas de
crédito, procedimientos y programas de salud ocupacional, formular acciones
de mejoramiento organizacional y de procesos, desarrollar el mantenimiento y/o
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reparaciones locativos que haya lugar, asi como generar y realizar seguimiento
a los indicadores de gestién de las agencias a su cargo.”

= Agrénomo: El ingeniero agronomo se encarga de planificar la cosecha en las
agencias a su cargo para obtener tabacos de calidad y cantidades requeridas
por el cliente, planificar, coordinar y desarrollar la labor de fomento con el
equipo de técnicos a cargo, apoyar, asesorar y brindar acompafiamiento
técnico | equipo de trabajo, definir los requerimientos de insumos para el
establecimiento y desarrollo del cultivo de tabaco y obtencién de la materia
prima de la zona a su cargo, realizar control y seguimiento de los indicadores de
gestion de la zona a su cargo, controlar y realizar seguimiento al trabajo
desarrollado por su equipo técnico.”

= Auxiliar administrativo: Realiza las tareas de captura, consolidacion vy
administracion y generacion de la informacion correspondiente a los procesos
de contratacion de agricultores, siembras, presupuestos, compras de tabaco,
venta de insumos, devoluciones de tabaco, alimentacion de indicadores y
manejo de archivo.

» Bodeguero: Sus funciones son dirigir y controlar el almacenamiento y despacho
tanto de tabaco en rama (comprado en la agencia) como de insumos agricolas
para garantizar un adecuado manejo de los Inventarios de la agencia. *

» Ayudante: es el personal contratado por un periodo corto de tiempo (dias) para
realizar las tareas de cargue y descargue de vehiculos, transporte y
almacenamiento de tabaco en rama en la bodega de la agencia y asistencia
durante la compra de tabaco.

3.3.3 Fomento

La labor de fomento inicia a partir del establecimiento de los objetivos de siembra
en cada zona a partir del cual el equipo técnico y agrénomo inician la captacion de
proveedores (cultivadores de tabaco) realizando visitas a las fincas y/o lotes
tradicionalmente tabacaleras.

Actualmente el cultivo de tabaco se realiza bajo contrato (Oferta Mercantil) entre el
agricultor y la Productora Tabacalera de Colombia en el cual el agricultor se
compromete a realizar la siembra del tabaco, adoptar la tecnologia y metodologia

* Fuente: Matriz de competencias Unidad Agroindustrial, 2005
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propuesta y vender a futuro a la empresa la produccidén obtenida segun el area
contratada y sembrada.

Con la informacion de los agricultores captados, el agronomo y jefe administrativo
realizan un estudio previo del agricultor donde se analiza el comportamiento en
cosechas anteriores y su moralidad comercial, las cuales deben ser favorables
para su aprobacion.

3.3.4 Contratacion de agricultores.

La contratacion se realiza a los agricultores aprobados como sujetos de crédito
segun los requisitos establecidos en el Manual de Crédito de la Unidad
Agroindustrial. El agricultor se dirige a la agencia en compafiia de un deudor
solidario (codeudor) quien respaldard el monto de los créditos asignados al
agricultor para el desarrollo del cultivo.

El auxiliar administrativo de la agencia realiza la contratacién del agricultor a
través un software especializado (Salomén Il), en el cual se registra la informacién
personal del agricultor, el terreno, el tipo de tabaco a sembrar y el area de siembra
y a su vez se genera los documentos de respaldo del compromiso establecido.

Los contratos son identificados con niumeros asignados por el sistema segun el
orden de realizacion, este nUmero es la guia para realizar movimientos y generar
informacion durante toda la cosecha.

3.3.5 Asistenciatécnica.

Agronomo Yy técnicos agricolas se encargan de brindarle la asistencia técnica en
todas las etapas del cultivo del tabaco desde la germinacién de la semilla hasta
obtener el producto final (tabaco en rama seco, clasificado y empacado) en
condiciones Optimas para la venta.

Las visitas técnicas al campo, son programadas diariamente con el objetivo de
capacitar al agricultor en las labores del cultivo, identificar los recursos necesarios
para su oOptimo desarrollo y realizar la peridédica inspeccion de plagas y/o
enfermedades presentadas.

3.3.6 Asistencia Financiera.

La asistencia financiera es otorgada a los agricultores a través de dos tipos de

crédito:

19



= Créditos de cultivo: Hace referencia a la financiacion otorgada para cubrir
gastos de cultivo como preparacion de tierra, mano de obra para el desarrollo
de las labores en el cultivo y la compra de insumos. Estos créditos son
pagaderos al final de la cosecha.

= Créditos de Infraestructura: Hace referencia a los créditos otorgados para
compra o construccion de infraestructura entre ellas maquinaria, equipos
agricolas y caney.

Esta asignacion de créditos y su financiacion se realiza a corto y largo plazo y es
recuperada a través de la venta de la produccién de tabaco obtenida por los
agricultores.

La agencia funciona como entidad bancaria de los agricultores con mayores
facilidades de adquisicion de recursos.

3.3.7 Ventade Insumos.

Otra de las funciones de las agencias es la distribuciéon de insumos agricolas
requeridos para el cultivo de tabaco a precios asequibles al agricultor, gracias a
convenios establecidos entre las principales casas comerciales proveedoras de
productos agro-quimicos y PROTABACO S.A.

La cadena logistica de compras y abastecimiento de insumos de PROTABACO
S.A. es la encargada de colocar los pedidos de insumos realizados por el area de
fomento en todas las agencias. Alli se almacenan en bodega hasta que se realice
su venta a los agricultores segun los requerimientos del cultivo identificados por el
técnico agricola en el campo.

Los insumos adquiridos por los agricultores son facturados en el sistema Salomén
II. el cual actualiza simultaneamente el inventario de los productos.

3.3.8 Comprade tabaco.

Una vez obtenida la producciéon de tabaco, el personal técnico verifica las
condiciones y la cantidad de tabaco listo para la venta en el campo y asigna al
agricultor una ficha de venta registrando el dia, el turno de venta, el tipo de tabaco
a vender, numero de contrato y la cantidad.

El area de compras es la encargada de garantizar la adquisicion de la produccion
de tabaco en todas las agencias. Esta labor es realizada por los “Compradores”,
personal altamente conocedor del tabaco y capacitado para evaluar, seleccionar y
clasificar el tabaco segun sus caracteristicas fisicas y quimicas.
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El proceso de compras comprende la realizacion de las siguientes actividades:
inspeccion, seleccion, clasificacion, pesaje e identificacion del tabaco. Estas
actividades son desarrolladas en bodega de las agencias con la adaptacion de
bandas transportadoras, iluminacion, bascula y cabina de digitacion.

La presentacion del tabaco para la venta se realiza en bultos de dimensiones
establecidas, luego de la clasificacion dada por el comprador se pesa cada bulto
de tabaco y se crea en el sistema la liquidacién de la venta realizada por el
agricultor registrando el tipo de tabaco vendido, su clase, peso. El sistema a través
de su médulo de compras genera una etiqueta con la informacién registrada de
cada bulto y el origen del tabaco, la cual es adherida al bulto para identificarlo en
bodega.

Al finalizar cada agricultor su venta se genera la liquidacion total de la venta a la
cual se realizan los descuentos por conceptos de abonos a créditos asignados y
otros descuentos determinados por ley para el fondo tabacalero y/o intermediarios
de la venta.

3.3.9 Administracion.

El &rea administrativa realiza las labores de apoyo y habilitacion de las actividades
de fomento en el campo y compra del tabaco generando el servicio al cliente
externo (Agricultores y proveedores) y al cliente interno (procesos de fomento,
compra de tabaco y administracion central UAG). Su principal labor se centra en el
manejo de la informacion fisica y sistematizada, planeacién y administracién de los
recursos, planeacion de actividades y toma de decisiones.

De lo anterior se destaca la importancia de la relacion entre las areas operativas y
las de servicio, las cuales se articulan principalmente por el flujo de informacién y
documentos.

La administraciéon de la agencia junto con el area de fomento es responsable del
manejo de la cartera de los agricultores y la recuperacion de la misma la cual es
controlada desde la administracion central.

= Gestion de cartera: esta gestion comprende el estudio y asignacion de créditos
a los agricultores ya sea para compra de insumos o0 préstamos en efectivo
Garantizando la recuperacion total a través de descuentos realizados de las
ventas de tabaco de los agricultores y recaudo en efectivo. Para los créditos de
dificil recuperacion, aquellos que el agricultor no alcanza a cancelar a través de
la venta de tabaco se han implementado dos herramientas de cobranza:
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Cobranza administrativa: en ella se puede establecer un acuerdo de pago de la
deuda con el agricultor en un plazo determinado o refinanciar la deuda segun
las causas de incumplimiento.

Cobranza Juridica: es aplicada a la cartera de dificil recuperacion aquella
cuando el agricultor no posee la voluntad de pagar y el cobro de la misma es
asignado al grupo de abogados de la empresa.

3.3.10 Logistica.

Las actividades logisticas en las agencias ademas de las realizadas
administrativamente como planeacién, organizacién, coordinacion de atencién al
cliente, gestion de recursos entre otras, estan relacionadas con las actividades
realizadas en bodega:

= Recepcion, inspeccidn, almacenamiento y despacho de insumos.
= Recepcidn, almacenamiento y despacho de materia prima (tabaco en rama).

En estas actividades intervienen el Jefe Administrativo, Bodeguero de la agencia y
el Coordinador Logistico de la Unidad Agroindustrial quienes gestionan los
requerimientos de personal, materiales, transporte, espacio y dinero para el
alcance de los objetivos.

(Ver modelo de gestién agencias, pagina siguiente)

" Def: Realizar una nueva financiacién de la deuda
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Figura 6. Modelo de gestion agencias de fomento.
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3.4 DEFINICION DE TERMINOS

Tipo de tabaco: se denomina tipo, a ciertas caracteristicas comunes que poseen
los tabacos segun las variedades de semillas y con similar fertilizacion y
curacion.

Tabaco en rama: es el producto obtenido de la siembra del tabaco cuya hoja esta
conformada por vena o nervadura y lamina. Materia prima para el proceso de
elaboracion de cigarrillo.

Aparcero: es un arrendatario en especie 0 en participaciéon de la produccién
obtenida del cultivo de tabaco.
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Insumos Agricolas: Se consideran asi los fertilizantes, pitas, cabuyas, plasticos,
semillas, insecticidas, fungicidas y demas recursos requeridos para el desarrollo
del cultivo.

Clasificacion: Es la actividad bajo la cual el comprador de tabaco asigna una
identificacion basada en letras y numeros al tabaco segun una serie de
particularidades y caracteristicas fisicas y quimicas propias del tipo de semilla, el
manejo del cultivo fertilizacion y manejo agroquimico. EI nombre asignado se
denomina grado y este determina su precio de compra.

Sujeto de crédito: Son sujetos de crédito los agricultores mayores de edad con
moralidad comercial favorable y que posean disponibilidad total de administrar el
terreno objeto del cultivo ya sea como propietario, arrendatario o aparcero.

Linea de crédito: es el rubro o concepto en el cual se invertiran los recursos
economicos financiados a los agricultores.

Salomoén |I: Software administrativo desarrollado para la captura, organizacion,
almacenamiento y generacién de informacion relacionada. Su interfaz esta
compuesta por los siguientes moédulos: contratos, facturacion, liquidacién, compra,
remesas, pagos, reportes, mantenimiento, privilegios, seguridad, pesaje, planos.
El software es la principal herramienta de trabajo de las agencias, y a través de su
funcionamiento la administracion central de la Unidad Agroindustrial controla y
conoce las actividades diarias realizadas en las agencias ya que posee una
operacion en tiempo real. (Actualizacion de informacion inmediata).

Diver: Software administrativo implementado en las agencias para creacion de
bases de datos, administracion de recursos y control de cartera. Permite ver a
través de modelos creados por el usuario la informacién en la forma requerida,
nivel de detalle requerido y confrontacion de datos. Se alimenta de la informacion
generada en el Software Salomoén |l.

Otro si: Herramienta administrativa que permite la modificacion de la informacion

inicial registrada en el sistema referente al nimero real de hectareas contratadas y
el numero real de hectareas sembradas.

3.5 FUNDAMENTOS TEORICOS

A continuacion se citan las teorias, metodologias, enfoques y conceptos
implementados en el desarrollo del proyecto, los cuales sustentan y dan validez a
las actividades realizadas y resultados obtenidos.
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3.5.1 Gestion por procesos.

El enfoque de la gestidn por procesos comprende teorias solidas y contundentes
aplicables en la elaboracion del contexto de los procesos bajo el concepto de
globalidad, sinergia, adaptabilidad (Morfogénesis), equilibrio (homeostasis),
entropia y retroalimentacion.

Conceptos principales:

= Concepto sistémico de los procesos: consiste en la identificacion del proceso
gue fluye entre el duefio de un proceso y el cliente, la reduccion progresiva de
la necesidad a medida que avanza el proceso, la agregaciéon de valor a medida
gue se cumple en el tiempo y la evoluciébn del proceso alrededor de la
informaciéon que surge de sus interacciones con el cliente y sus propias
capacidades.

»= Dominios sistémicos: Esta teoria propone identificar en un proceso siete etapas
dominios) de transformacién para la obtencion de los objetivos.

o}

Sistema de necesidades: Se establecen las cosas que se hacen en el plazo
mas largo del proceso, tales como indagar sobre lo que necesita el cliente o
determinar influencias remotas en el proceso.

Elaboracion de la necesidad: etapa donde las necesidades son filtradas,
sintetizadas o reducidas mediante procesos analiticos o diagnosticos.
Estas operaciones se refieren a actividades del primer dominio o0 a un grupo
de ellas.

Decisiones y dilemas: es donde se identifican actividades relacionadas con
definiciones concretas que, en general, desencadena la ejecucion del
proceso.

Logistica: se identifican actividades de preparacion, incorporacion y
aprovechamiento logistico, estructuracion y alistamiento de recursos del
proceso.

Transferencia: es la entrega del producto o servicio al cliente interno o
externo.

Evaluacidon econdomica: andlisis de los resultados e impacto de las
actividades desarrolladas en la etapa de transferencia

Satisfaccion del cliente: dominio que consigna las actividades habituales de
retroalimentacion.
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3.5.2 Cadenade Valor.

El concepto de la cadena de valor esta enfocado a la determinacion del valor de la
eficiencia, valor de la eficacia, valor estratégico y valor del alcance de los
procesos.

Segun la teoria se debe identificar dos cadenas de valor en un proceso:

» Cadena de Valor Hard: el concepto de cadena de valor HARD es la integracion
de todas las actividades inmersas dentro del sistema de valor desde la no
identificacion de las necesidades del cliente, hasta la satisfaccion de las
necesidades del cliente. Esta cadena aplica a la empresa de produccion
mediante la logistica de entrada, la transformacion, la logistica de salida y la
gestion de la relacion con el cliente, y a la empresa de servicios desde la
adaptacion de la oferta de servicio, la activacion del servicio hasta la gestion de
la relacion comercial.

Figura 7. Modelo cadena de valor HARD.

Integrada por todas las actividades inmersas dentro del sistema de valor

ESTADO ESTADO ESTADO
A B C
LAS NECESIDADES LAS NECESIDADES LAS NECESIDADES
DEL CLIENTE NO DEL CLIENTE DEL CLIENTE
ESTAN ESTAN ESTAN
IDENTIFICADAS IDENTIFICADAS SATISFECHAS

= Cadena de Valor Soft: la cadena de valor SOFT representa la gestion de los
recursos para garantizar la continuidad de la cadena de valor HARD
considerados como los sistemas habilitadores (Gestion tecnologia de
informacién, gestion del dinero, sistema de planeacion, gestion del talento
humano, apoyo logistico)
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Figura 8. Modelo cadena de valor SOFT.
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3.5.3 Teoria General de los Sistemas (TGS).

La TGS permite obtener una vision de las organizaciones alterna a la tradicional
en la cual se ve mas alla de la estructura y la superficialidad.

El enfoque de la teoria de sistemas planteada desde sus inicios por Ludwig von
Bertalanffy y segin Niklas Luhman® es el enfoque que permite la integracion
organizacional moderna, donde la interdependencia y la interrelacién con el medio
son fundamentales para una base sélida del conocimiento administrativo. A través
de ella se pretende involucrar los conceptos de los subsistemas que hacen parte
de la empresa y la relacion que tienen con el contexto empresarial.

La TGS se fundamenta en tres premisas basicas segun el investigador Ludwig von
Bertalanffy”

= Los sistemas existen dentro de otros sistemas.
» Los sistemas son abiertos: cada sistema que se examine, excepto el menor o

mayor, recibe y descarga algo en los otros sistemas, generalmente en aquellos
gue le son contiguos.

* KAST, FREMONT E., Administracion en las organizaciones, Enfoque de sistemas, Editorial McGraw - Hill
4 23Edicién 1988, pag. 86
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Los sistemas abiertos son caracterizados por un proceso de intercambio infinito
con su ambiente, que son los otros sistemas. Cuando el intercambio cesa, el
sistema se desintegra, esto es, pierde sus fuentes de energia.

» Las funciones de un sistema dependen de su estructura.

Los siguientes conceptos son extraidos de la T.G.S. para su aplicacién en el
analisis y la caracterizacién de los procesos en las agencias de fomento:

= | os sistemas abiertos.

= Parametros de los sistemas: Entradas (Input), salidas (output), procesamiento
(throughput), retroalimentacion (feedback) y el ambiente en que se envuelve
cada sistema.

» La estructura y el individuo funcional: la teoria general de los sistemas presenta
las organizaciones como un sistema social, integrado por individuos y grupos de
trabajo que responden a una determinada estructura y dentro de un contexto al
gue controla permanentemente. Basados en esta definicion es importante
mencionar segun la T.G.S. los subsistemas que conforman las empresas:

a) Subsistema psicosocial: estd compuesto por individuos y grupos en
interaccion. Dicho subsistema esta formado por la conducta individual y la
motivacion, las relaciones del status y del papel y la dinAmica de grupos.
b) Subsistema técnico: se refiere a los conocimientos necesarios para el
desarrollo de tareas, incluyendo las técnicas usadas para la transformacion de
insumos en productos.

c) Subsistema administrativo: relaciona a la organizacion con su medio y
establece los objetivos, desarrolla planes de integracion, estrategia y operacion,
mediante el disefio de la estructura y el establecimiento de los procesos de
control.

3.5.4 Benchmarking.

El Benchmarking es un proceso en virtud del cual se identifican las mejores
practicas en un determinado proceso o actividad, se analizan y se incorporan a la
operativa interna de la organizacion, esta tendencia modernista es basica para la
determinacion del concepto de Agencia ideal.

Dentro de la definicion de Benchmarking como proceso clave de gestidon a aplicar

en la organizacion para mejorar su posicion de liderazgo se encuentran varios
elementos clave:
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» Competencia: comprende un competidor interno u otra organizacion dentro o
fuera del sector. En este proyecto se aplica el analisis de la competencia interna
entre agencias de fomento.

»= Medicidn: tanto del funcionamiento de las propias operaciones como del punto
de referencia que se va a tomar como organizacién que posee las mejores
cualidades en un campo determinado.

»= Andlisis: se examina no solo lo que se produce sino como se produce,
estudiando las practicas de negocio.

= Apertura: de nuevas ideas adoptando una perspectiva mas amplia y
comprendiendo que hay otras formas, y tal vez mejores de realizar las cosas.

= Mejora continua: el Benchmarking es un proceso continuo de gestion y
automejora.

El proceso de Benchmarking se implementa a través de las etapas de:

= Preparacion: Identificacion del objeto de estudio y medicion propia.

= Descubrimiento de hechos: Investigacion sobre las mejores practicas.

= Desarrollo de acciones: Incorporacion de las mejores practicas a la operativa
propia o general.

= Monitoreo.

Para los objetivos propuestos la aplicacion del Benchmarking interno es la
metodologia ideal ya que el objetivo de estudio son las agencias de fomento en las
cuales se realizan diversos métodos de trabajo.

3.5.5 Estudio de Métodos y tiempos

La medicion del trabajo sigue siendo una practica util, pero polémica. Por ejemplo,
la medicion del trabajo con frecuencia es un punto de friccion entre la mano de
obra y la administracién. Si los estandares son demasiados apretados, pueden
resultar en un motivo de queja, huelgas o malas relaciones de trabajo. Por otro
lado, si los estdndares son demasiados holgados, pueden resultar en una
planeacion y control pobre, altos costos y bajas ganancias.

La medicidén del trabajo hoy en dia involucra no Unicamente el trabajo de los
obreros en si, sino también el trabajo administrativo.

La medicidn del trabajo se toma como referencia con el proposito de implementar
una comparacion de métodos de trabajo,
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Cuando se consideran diferentes métodos para un trabajo, la medicién del trabajo
puede proporcionar la base para la comparacion de la economia de los métodos.
Esta es la esencia de la administracion cientifica, idear el mejor método con base
en estudios rigurosos de tiempo y movimiento.

La mayoria de las mejoras resultantes de la medicién del trabajo radica en los
estudios fundamentales de métodos, que proceden a los estudios de tiempo en si.

No obstante que los estandares de tiempo se utilizan para propésitos de control
administrativo, los estandares por si solos ho mejoraran la eficiencia.

Los pasos para un estudio coman de método son:

= Definir los objetivos y limitaciones del estudio.

» Decidir que enfoque de estudio utiliza.

= Avisar del estudio a los trabajadores.

= Descomponer el trabajo en elementos.

» Estudiar el método mediante el uso de graficas.

= Decidir un método para cada elemento de trabajo.

En general se pueden aplicar diferentes graficas para estudiar los métodos de
trabajo, en el desarrollo del proyecto se utiliza el diagrama de flujo del proceso, el
cual describe el proceso completo y su interrelacion entre trabajos y actividades.

3.5.6 Calidad Total.

El concepto de calidad permite actuar sobre el objetivo de apoyar en mantener y
mejorar el sistema de “Gestion de la Calidad” en las agencias de fomento.

El enfoque de calidad total plantea que las empresas deben operar con un maximo
de eficacia (producto o servicio con el maximo de parametros competitivos frente a
demandas propias de su ambiente) y con la maxima eficiencia (optimizacion de
procesos y racionalizaciéon de recursos), lo cual implica un cambio en la
concepcién del papel que desemperia el ser humano en la empresa.

El concepto involucra a la tarea, la estructura organizacional, las personas, la
tecnologia y el medio ambiente a través de la implementacion de la cultura como
el mejoramiento continuo y la aplicaciéon del ciclo PHVA (Planear, Hacer, Verificar;
Actuar).

= Mejoramiento Continuo.
El mejoramiento continuo es una filosofia gerencial, que asume el reto del
mejoramiento de un producto, proceso 0 servicio como un proceso de nunca

acabar, en el que se van consiguiendo pequefos avances. Es parte integral de un
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sistema de gerencia de calidad total, busca un mejoramiento continuo de la
utilizacion de la maquinaria, los materiales, la fuerza laboral y los métodos de de
trabajo mediante la aplicacion de sugerencias e ideas aportadas por los miembros
de la organizacion.

El mejoramiento continuo como proceso presenta varias herramientas con las
cuales se puede llegar a cumplir los objetivos trazados entre las cuales se
encuentran: diagrama de flujo de proceso, recoleccion de datos y listas de
verificacion, a través de las se detectan los problemas del proceso y se generan
planes de mejora que fortalezcan el sistema de gestion de la calidad enfocado
hacia el cliente.
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4 TRABAJO DE CAMPO

Figura 9. AVANCE DEL PROYECTO-ETAPA 1.
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En este capitulo se presenta la fase inicial del proyecto, en la cual se realizaron las
actividades de observacion, seguimiento, recoleccion y levantamiento de
informacién para el conocimiento, clarificacion de los procesos y ubicacion del
contexto de las agencias de fomento, partiendo de lo general a lo especifico.

Esta etapa se desarroll6 en las agencias principales de las zonas Santanderes,
Centro Occidente y Garcia Rovira, en periodos de funcionamiento general en cada
una de las areas en las cuales se conté con la presencia del personal técnico,
administrativo y temporal.

» Agencia San Gil (Zona Santander)
= Agencia Neiva (Zona Centro Occidente)
» Agencia Capitanejo (Zona Garcia Rovira)

4.1 CONOCIMIENTO E IDENTIFICACION DE PROCESOS

Inicialmente se realizé la presentacion del objetivo del proyecto al personal, con el
objetivo de captar su atencion, involucrarlo en el desarrollo de las actividades,
concientizarlo de la importancia de su rol en los resultados obtenidos vy facilitar la
captura de informacion.

Posteriormente se dio inicio a la etapa de observacion, exploracion y conocimiento
del sistema productivo de la Unidad Agroindustrial y las agencias a través del
intercambio de informacion con los duefios de proceso quienes direccionan la
gestion realizada en las agencias y bases documentales existentes. El resultado
de esta etapa de conocimiento permitid la identificacion de los siguientes frentes
de accion en las agencias:

4.1.1 Procesos identificados.

» Gestion de fomento: promueve y desarrolla el cultivo de tabaco

= Gestion de Compra: adquiere la produccién del tabaco.

= Gestion en bodegas: denominada “Logistica de entrada y salida” por las
caracteristicas de las actividades que alli se realizan.

Cada uno de los procesos se encuentra habilitado directa y permanentemente por
el area administrativa como gestionador de recursos, de direccionamiento y
planeacion entre otras.

Con la vision clara de las funciones realizadas y un esquema mental establecido

del proceso productivo se estructuraron modelos de los procesos consultando las
bases bibliograficas del departamento de fomento y compra de la UAG. y se dio
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inicio a la identificacion de los procedimientos que los conforman entre operativos
y administrativos, estos son el conjunto de actividades que se realizan
secuencialmente para el alcance de un objetivo comun o un resultado parcial.

Por el alcance del proyecto se hace énfasis en los procedimientos administrativos.

4.1.2 Procedimientos identificados.

A partir de la definicion de los procesos generales, se identificd los procedimientos
que los conforman a través de entrevistas formales con los duefios de proceso.

Procedimientos Gestion fomento:

» Planeacion y programacion de requerimientos de insumos
= Estudio de proveedores

= Contratacion de proveedores

» Estudio de créditos

= Desembolso préstamos en efectivo

» Facturacién de insumos agricolas

» Gestion de cartera

» Planeacion y programacion de compras de tabaco
= Coordinacion semanal recepcion de tabaco

» Gestion de cartera

» Refinanciacién de créditos

= Acuerdos de pago de créditos asignados

Procedimientos Gestion Compra:

= Compra de tabaco
» Liquidacion venta de tabaco

Procedimientos Gestion Bodegas:
= Recepcion y almacenamiento de insumos agricolas
= Recepcion y almacenamiento de tabaco en rama
= Despacho de insumos agricolas
= Despacho de tabaco en rama
Procedimientos administrativos habilitadores:
Estos procedimientos actian permanentemente en las agencias y estan

relacionados directamente con la gestién del dinero y recurso humano, entre otras,
los cuales son de aplicacion en toda la compaiiia.
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» Manejo de caja menor

= Giro de anticipos

= Pagos a terceros

= Recaudo

» Requerimiento de suministros
= Manejo de correspondencia

Identificados los procedimientos en un nivel macro, se implementaron los planes
de captura de informacion para definir las actividades que los conforman,
establecer sus limites, entradas, salidas, tareas y objetivos.

4.2 CAPTURA DE INFORMACION.

El plan de captura de informacion implementado permitio la identificacion de las
directrices de las agencias, politicas, normatividad y demas aspectos de caracter
estratégico que se generan a nivel de la direccién, asi como la captura de
informacioén del ¢ Qué?, ¢;Quién?, ;,Dobnde?, ¢Para que? y ¢ Cuando? del hacer de
las personas y las tareas realizadas por el sistema.

Esta identificacion se realiz6 a través de la aplicacion de las siguientes técnicas y
herramientas:

4.2.1 Teécnicas y herramientas.

= Consulta a fuentes primarias y secundarias de la informacién: personal
directivo, jefaturas, manuales, normas, politicas, multimedia institucional,
videos.

= Entrevistas formales e informales en los puestos de trabajo con los duefios de
proceso y en los puestos de trabajo con los ejecutores de las tareas.

= Seguimiento continuo al desarrollo de las actividades.

» Registro de imagen: a través de fotografias, videos e imagenes mostradas por
el sistema en pantalla en la realizacion de las tareas. La técnica de captura de
imagenes mostradas en pantalla por el sistema durante el desarrollo de las
actividades se ejecuto de la siguiente forma: imagen inicial al entrar al sistema,
imagen con la informacion digitada por el auxiliar, imagen generada por el
sistema luego de la captura de datos, asi se logré identificar que hace la
personay que hace el sistema.
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»= Registro escrito abierto: el registro escrito se realizé permanentemente en las
entrevistas sostenidas con el personal detalle a detalle sin limitacion de
informacion.

» Registro escrito especifico: se disefido el formato de captura de informacion
prestado en el en el cual se registra la siguiente informacion: Tareas de las
personal, tareas del sistema, ejecutor, recursos, formatos implementado,
documentos de apoyo y puntos de control.

o Herramienta: formato captura de informacion especifica. (Ver Anexo A)
= Realizacion de la tarea misma.

Las entrevistas y seguimiento de actividades se realizaron a través de la rotacion
por los puestos de trabajo de los siguientes cargos:

Técnico Agricola: Informacion referente al trabajo realizado en el campo, manejo
de informacion, captacion de proveedores, programaciones de requerimientos de
insumos, programaciones de compras de tabaco, servicio al agricultor, formatos
diligenciados.

Auxiliar Administrativo: con ella se capturé la informacién referente a
contratacion de agricultores, facturacidon de insumos agricolas, liquidacion de
ventas de tabaco de los agricultores, documentacién y archivo, administracién de
cartera, pedidos de suministros y el manejo y aplicacibn de los programas
SALOMON II, SAP, COMPROB, a través de la captura de las imagenes en
pantalla, observacion y dialogos permanentes asi como consulta de los manuales
de ejecucién de los programas.

Bodeguero: para la captura de informacion se seleccioné los periodos del afio
con mayor movimiento en bodega en las agencias seleccionadas (Neiva; San Gill,
Capitanejo), la metodologia implementada se enfoc6 mas al seguimiento de la
tarea que a la entrevista, ya que en ellas se tiene contacto directo con los
productos como insumos agricolas y la materia prima (tabaco en rama)
permitiendo detectar cada una de las actividades, recursos, formatos,
especificaciones y controles en su realizacion. Alli se observaron y registraron los
procedimientos de:

= Recepcion y almacenamiento de insumos.

» Recepcion y almacenamiento del tabaco en rama
= Despacho de insumo agricolas

= Despacho de tabaco en rama.

Auxiliar de compra: la recolecciéon de informacién se llevo a cabo a través de la
observacion de su interaccion con el software Salomén Il., y las tareas
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desarrolladas e informacion generada por el sistema. Para ellos se seleccionaron
los periodos considerados criticos en cada una de las agencias por el volumen de
compra de tabaco:

= Mes de Julio en agencia Neiva
= Mes de Agosto en agencia Capitanejo
= Mes de Octubre en agencia San Gil.

4.2.2 ldentificacién de actividades

A través de los planes de captura de informacion se identificaron las principales
actividades desarrolladas en las agencias de fomento y su contexto. Estas
actividades fueron validadas por Jefe Administrativo nacional de la UAG. y
registradas en el cuadro de actividades de las agencias con la siguiente
informacion:

= Actividad

= Nivel de importancia: definidos como alto o medio de acuerdo al impacto
gue representan en la obtencion de los resultados finales.

= Nivel de complejidad: definidos como alto, medio y bajo, segun las
competencias del ejecutor y las herramientas de trabajo.

» Frecuencia: periodicidad de desarrollo de la actividad.

= Responsable: ejecutor de las actividades.

= Proveedor: quien suministra informacion o material para realizar la tarea.

» Cliente: quien recibe los resultados del desarrollo de la actividad.

(Ver Anexo B)

4.3 RESULTADOS

Procesos identificados

Procedimientos identificados

Actividades principales desarrolladas en las agencias identificadas
Gestion administrativa identificada

Roles identificados

ANANENENEN
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5 ANALISIS GESTION ADMINISTRATIVA

Figura 10. Avance del proyecto-Etapa 2.
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Con la informacion capturada en el trabajo de campo (capitulo anterior), se realizo
el diagndstico de la gestion administrativa en las agencias de fomento, en el cual
se identifican cuellos de botella, areas problema, variables controlables y no
controlables, despilfarros, fortalezas, amenazas y debilidades de los procesos a
partir de los cuales se generan las oportunidades de mejora en cada uno de ellos.

5.1 ASPECTOS GENERALES

= Roles.

o No existe al interior de las agencias una definiciébn de roles de los cargos,
que permita identificar su actuacion, responsabilidades y limites de
participacion en las actividades generales.

= Formatos.

o Los formatos actualmente implementados carecen de disefio y estructura
impidiendo la captura de la informacion necesaria durante la ejecucion de
las tareas, transferencia de informacion entre areas y la alimentacion del
sistema con los parametros de captura establecidos.

o Los procedimientos para la Captacion de proveedores y Estudio de
proveedores del proceso de fomento no cuentan con herramientas de
captura de informacion (formatos) para dejar evidencia de la realizacion de
las actividades y facilitar la toma de decisiones.

o No existe unificacion y estandarizacion en los formatos implementados en
las agencias, cada una de ellas maneja diversas versiones de los formatos
creados.

o El personal técnico y administrativo de la agencia Capitanejo desconoce la
existencia de formatos disefiados para registro de informacion, razén por la
cual se ha implementado otros métodos y documentos no aprobados por la
administraciéon central para su registro.

= Canales de comunicacion.

o Entre el equipo técnico y administrativo se emplea la comunicacion verbal
informal para la transferencia de datos especificos, recomendaciones y
observaciones para el registro de informacion en el sistema. Esta practica
da paso a la ocurrencia de errores, pérdida de informacién, retrocesos en
la ejecucion de las tareas y distorsion de la informacion a demas de
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requerir de mayor disponibilidad de tiempo para la entrega de la
informacién y capacidad retentiva del personal.

o No existe un canal de comunicacion eficiente entre la administracion
central de la Unidad Agroindustrial y el personal de las agencias, generado
por la descentralizacion. La informacion es distorsionada desde que se
genera en niveles de autoridad superior hasta su recepciéon en las
agencias, quienes implementan y ejecutan las tareas bajo criterios propios
olvidando los pardmetros y requisitos planteados.

= Documentacion.

o La documentacion existente en las agencias de fomento se encuentra a
nivel de politicas, normas y especificaciones generales de los procesos
operativos.

0 La documentacion del proceso de Fomento requerida por la Norma I1SO
9001:2000 a nivel de requisitos, directrices, criterios, metodologias y
tecnologia luego de un analisis exhaustivo realizado, por considerarse
base de desarrollo de las actividades, presenta grandes vacios y falencias
en su contenido lo cual indica un mal enfoque a nivel directivo.

o El personal administrativo no cuenta con material de facil entendimiento y
consulta para la ejecucion de sus tareas, para el conocimiento del impacto
gue genera la ejecucion de las mismas en otros procedimientos y la
identificacion de las interrelaciones generadas entre procesos.

= Procedimiento.

0 A nivel de administrativo no existe documentacion alguna que identifique
flujos de trabajo y materialice el conocimiento y la esencia de la gestion
realizada.

o La falta de procedimientos dificulta la realizacion de auditorias internas y
externas ya que no se cuenta con un punto de referencia para compara lo
gue se debe hacer, pardmetros de ejecucion de las actividades y lo que se
hace. Esto permite identificar brechas entre el la situacién actual y el estado
ideal de los procesos.

= QOrganizacion.
o Falta coordinacion de objetivos entre el equipo técnico y administrativo. El
equipo técnico es el proveedor de la informacién sobre la cual realiza su

trabajo el area administrativa, esta cadena debe focalizar y unificar sus
esfuerzos hacia el alcance de un mismo objetivo.
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*» Planeacién y Programacion.

o En agencia San Gil las actividades de planeacion y programacion se
realizan sin una metodologia establecida, sin cronogramas ni criterios

basicos sobre los cuales se ejecute su desarrollo.

o Falta asesoramiento del personal para realizacidbn de proyecciones y
programaciones que se ajusten al estado real de los procesos y permitan

reducir las diferencias entre lo planeado y lo ejecutado.

5.2 DIAGNOSTICO POR PROCEDIMIENTOS

= Contratacion de agricultores.

Cuello de botella: Ingreso de informacion al sistema.

En las actividades realizadas para la contratacién de agricultores se presenta una
reduccién del flujo de trabajo en la etapa de ingreso de la informacién al sistema.
La causa es generada por el proveedor de la informacién, el técnico agricola,
quien presenta la documentacion requerida incompleta o con datos faltantes al

auxiliar administrativo.

El sistema operativo no realiza registros, si los campos o parametros establecidos
no se encuentran totalmente diligenciados. Presentada esta situacion el auxiliar

debe ubicar al técnico agricola y recoger la informacion faltante.

El analisis realizado se presenta en el cuadro 2, desarrollado durante el

seguimiento al procedimiento de contratacién de agricultores.

Cuadro 1. Muestreo procedimiento contratacion de agricultores.

Objeto de estudio: autorizaciones de apertura de contrato.

Numero de observaciones: tres, correspondiente a tres dias de contratacion de agricultores

seleccionados aleatoriamente.
Tamarfo de muestra: variable

Autorizaciones de apertura de

Numero de Tamaio de la ) L,
observaciones muestra contrato con informacion
faltante
1 25 13
2 11 5
3 8 3
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Como resultado, de las de las 44 autorizaciones de apertura de contrato revisadas
el 48% aproximadamente generaban demora durante el ingreso de la informacion
al sistema. Otros impactos generados son:

* Incremento del tiempo de espera del agricultor en el canal de servicio.

= Desgaste del personal administrativo en busqueda de la informacion faltante
sin la cual el sistema no realiza el registro.

* Incremento en la utilizaciébn de recursos. En este caso de medios de
comunicacion en busqueda de la informacion.

Ademas de la reduccion del flujo de trabajo se genera otros efectos como:

o Deficiencia en el servicio al cliente (agricultor), ya que se incrementa su
tiempo de espera en el sistema.

0 Reproceso en la captura de informacion, la realizada por el técnico
inicialmente y la realizada por el auxiliar administrativo por defecto.

0 Reduccion de la productividad, generada por la utilizacion del tiempo en
busqueda de la informacién. La productividad en el procedimiento se mide
por el nimero de contratos realizados diariamente.

Valor del contrato: existen dos tipos de contrato realizado entre la empresa y los
agricultores: contrato de cultivo y contrato de infraestructura, a este ultimo se
cargan los créditos asignados para la compra de maquinaria y equipos agricolas o
la construccion de infraestructura para el beneficio del tabaco (Jagiey, caney,
horno,) los cuales son de mayor cuantia y pagaderos a largo plazo con la
produccién obtenida en varias cosechas.

Observacion: La oferta mercantil, documento soporte del contrato de
infraestructura, actualmente se constituye legalmente solo por el valor del primer
crédito asignado al agricultor, razon por la cual existe inconsistencia entre el
monto total de los créditos otorgados (valor total de la deuda) y el valor establecido
en el documento de respaldo del contrato.

Este movimiento ocasiona distorsion en la informacion de cartera y
desconocimiento del codeudor del valor total por el cual respalda la deuda
contraida por el agricultor beneficiario del crédito.

» Recepciony despacho deinsumos.

El andlisis realizado en la agencia Neiva durante la rotacion por los puestos de
trabajo arrojo las siguientes observaciones:

El manejo de insumos agricolas en la bodega desde su recepcion al proveedor
hasta la entrega al agricultor se ejecuta entre dos personas: el bodeguero quien
realiza la parte operativa y logistica con los productos y el auxiliar administrativo
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quien tiene la responsabilidad de alimentar el sistema, actualizar inventario y
generar los documentos soporte de los movimientos realizados en el almacén de
iNSumos.

Observacion: El niamero de personas que intervienen en la ejecucion de las
actividades de los procedimientos es un factor de baja importancia en la estructura
del mismo, pero de gran importancia en el andlisis de flujo de la informacién dentro
de la cadena de valor de los procesos cuyo objetivo es reducir el nUmero de
canales de manejo y crear estaciones de trabajo empoderadas, auto-controladas y
auto-dirigidas. Este método de trabajo obedece a la distribucion misma de las
funciones y no por falta de conocimiento del personal en el manejo del sistema.

» Comprade tabaco.

Cuello de botella: Analisis de informaciéon y toma de decisiones en procesos
operativos.

Para el analisis del procedimiento, se elabor6 el diagrama de flujo de las
actividades realizadas en la compra de tabaco el cual permitié identificar el cuello
de botella generado en el puesto de trabajo de la auxiliar digitadora en la compra,
quien durante el ingreso de informacion al sistema, realiza actividades de analisis
y toma de decisiones que generan retrocesos, dentro de un proceso donde las
actividades realizadas son netamente operativas y rutinarias.

Actualmente en el proceso se realizan cinco actividades de verificacion de la
informacién y cinco actividades de registro de informacion generadas segun los
resultados de las verificaciones.

El diagrama de flujo elaborado del procedimiento de compra se presenta en el
Anexo C, identificando el cuello de botella a través del area sombreada.

Otras inconformidades del proceso de compra:

La logistica de compra de tabaco en lo que se refiere a la organizacion y manejo
de los recursos necesarios e informacion suministrada presenta fallas que
conllevan a interrumpir el flujo continuo y eficiente de las actividades operativas
realizadas.

Dentro de las inconformidades identificadas se encuentran:

0 Inconsistencias en la informacion registrada en los formatos.

0 Llegada de tabaco no programado para la venta.

o Falla en la toma de decisiones e implementacién de medidas efectivas que
permitan garantizar el cumplimiento de las normas establecidas para la
compra de tabaco.
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o Fallas técnicas y mecéanicas en los recursos fisicos necesarios para la
compra.

Es importante mencionar la importancia que representa la capacitacion teérica y
practica necesaria de las funciones asignadas en cada puesto de trabajo como
requerimiento principal para garantizar la estabilidad de los procesos y el flujo
continto de las actividades.

La presencia de inconvenientes eventuales por fallas técnicas en los recursos
utilizados es un factor considerable en la desestabilizacion del proceso de compra,
razon por la cual se deben tomar medidas que reduzcan su probabilidad de
ocurrencia.

» Despacho de tabaco en rama.

Para el despacho de tabaco en rama se diligencia el formato Acta para recibo de
tabaco en rama en San Gil, en el cual se registra informacion béasica del estado del
vehiculo y del conductor. Anexo a esta informacion se ha establecido un programa
de evaluacion al procedimiento de despacho de tabaco a través de puntos
aplicado en Bodega de recepcion de tabaco en San Gil en el cual se evalUan los
siguientes factores:

» Oportunidad de la entrega
» Calidad en la entrega
= Aptitud de servicio

Observacion: Como medida administrativa al implementar un programa de
evaluacion y control al desarrollo de los procedimientos, se debe garantizar la
continuidad, seguimiento, publicacion de resultados y retroalimentacion (logistica
inversa) para implementar acciones correctivas o preventivas de acuerdo a los
resultados obtenidos; de lo contrario se interpreta estas actividades como
despilfarro de recursos y no agregadoras de valor al proceso productivo.

5.3 ANALISIS DOFA

Se realiz6 el analisis DOFA para visualizar el estado actual de la gestion
administrativa en las agencias de fomento, e identificar las debilidades,
oportunidades, fortalezas y amenazas a partir de las cuales se generaran las
propuestas de mejora. A continuacion se presentan los resultados del analisis.
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Cuadro 2. Matriz Dofa Gestién administrativa

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1: talento humano con
mentalidad abierta al cambio.

D1: falta de entrenamiento y
reentrenamiento del personal

F2: capacidad de gestién y
liderazgo.

D2: comunicacion deficiente entre
el equipo técnico y administrativo.

F3: disponibilidad de recursos.

D3: falta de definicién de
estandares de la informacion

F4: flexibilidad de los procesos

D4: deficiencia en los formatos
implementados

F5: Habilidades y recursos
tecnoldgicos avanzados

D5: falta de estandarizaron de
métodos y herramientas de
trabajo

D6: documentacién del area de
fomento deficiente.

D7: confiabilidad de la
informacion.

OPORTUNIDADES

ESTRATEGIA FO

ESTRATEGIA DO

01: avance tecnoldgico

-Desarrollo de nuevas
aplicaciones sistematizadas.

- Aplicacion y entrenamiento de
herramientas sistematizadas para
manejo de informacion.

0O2: desarrollo de nuevas
tendencias
organizacionales

-Implementacion de estaciones
de trabajo empoderadas.

-Realiza definiciones
organizacionales identificando
funciones.

- Promover el mejoramiento

continuo en la produccién de
servicios al cliente interno y

externo

- Implementacién de
Benchmarking para seleccionar
los mejores métodos y
herramientas de trabajo.

-Implementacién de programas
de capacitacion y entrenamiento
general y en la tarea con el
personal administrativo

AMENAZAS

ESTRATEGIA FA

ESTRATEGIA DA

Al: pérdida del control
administrativo por la
descentralizacion

- Promover reuniones
administrativas para analizar
problematicas y analizar
resultados.

- Reestructuracion general del
modelo administrativo.

A2: cambio en la
normatividad comercial

-Actualizacion permanente de
las politicas y normas internas
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5.4 ANALISIS DE VALOR

El analisis de valor de los procesos se aplicd a nivel de método, herramientas,
recursos, tiempo de ejecucion, conocimientos y capacidades del personal, en la
ejecucion de cada una de las actividades. Con la aplicacién de esta teoria y la
identificacion de las fortalezas y oportunidades de la gestiébn administrativa se
identificaron las actividades no agregadoras de valor y las oportunidades de
mejora de cada uno de los procesos.

5.4.1 Oportunidades de mejora por proceso. (Ver anexo D).

Para el registro de las oportunidades de mejora de cada proceso, se disefié un
cuadro en el cual se identifican los factores influyentes en el alcance de los
objetivos propuestos en cada procedimiento. De esta forma cada oportunidad de
mejora se ubica segun el factor que las genera y el impacto que ocasionan en
otros factores.

Los factores definidos son:

» Capacidad del procedimiento
» Flujo de trabajo

» Hacer de las personas

= Saber de las personas

» Tecnologia de informacion

» Logistica

= Costo
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6 ESTRUCTURA DOCUMENTAL

Figura 11. Avance del proyecto-Etapa 3.
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Basados en el antecedente de la no existencia de documentacion alguna de la gestion
administrativa en las agencias de fomento, identificado en el capitulo anterior, se cre6 una
metodologia préactica, sencilla y completa para realizar la contextualizacidn y caracterizacion de los
procesos.

Con la aplicacién de esta metodologia se creé la base documental presentada en
el capitulo diez, en la cual se materializé6 el conocimiento y la funcion de las
agencias de fomento a través de cada uno de sus procesos.

6.1 DEFINICION

Basados en el concepto de Gestion por Procesos presentado en el capitulo del
marco teorico, los objetivos de la documentacion y los requerimientos de la
empresa, se selecciond con el equipo de trabajo de PROTABACO S.A.
conformado por el grupo de asesores de la firma ENLACE ORGANIZACIONAL y
el departamento de Organizacién y Métodos, los mejores aportes de las diferentes
metodologias de documentaciéon de procesos, a partir de los cuales los cuales se
definié el nivel de la documentacién, las herramientas para capturar la informacion
y la esquematizacién de los procesos.

El nivel elegido para la documentaciéon es el BASICO en el cual se establece lo
necesario para optimizar los recursos (tiempo, dinero, personas, equipos). Es el
nivel necesario para: definir roles de las personas en los procesos, dimensionar la
cantidad de horas/ hombre necesarias segun el flujo de trabajo, establecer el
conocimiento necesario para realizar cada tarea y a partir de este definir procesos
de selecciéon y capacitacion, definir los flujos reales de valor y a partir de estos
definir los indicadores de cada proceso.

En este nivel se documentan cinco (5) componentes de un proceso: flujo del
trabajo, personas, tecnologia de la informacion, logistica del proceso y métrica de
valor.

* En la dimension flujo de trabajo se describe a través de diagramas como se le
va agregando valor a las materias primas a transformar.

* En la dimension personas se identifica que es lo que deben HACER las
personas en cada actividad del proceso.

" Grupo de asesores empresariales externos.
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» En la dimension tecnologia se documenta los aspectos de HW (Hardware), SW
(software), que son inherentes al proceso y se definen las articulaciones con los
sistemas de informacion.

* En la dimensidn logistica del proceso se documenta lo que requiere el proceso
para funcionar, a nivel de recursos como dinero, o de equipos especiales de
asignacion de tiempo (que no estan montados en una linea de produccién por
ejemplo).

* En la dimensién métrica de valor se documenta la capacidad para la que es
definido el proceso, de alli se derivan los indicadores de proceso.

La metodologia se establecié para ser implementada en toda la compafiia con el
objetivo estandarizar la definiciébn organizacional y mejorar la productividad.

6.2 CONTEXTO DEL PROCESO

6.2.1 Definicién basica del proceso.

El primer documento presentado en la estructura documental es la definicién
bésica del proceso conformada por:

= Nombre del proceso.

» Finalidad u objetivo: El cual describe en una frase la contribucion especifica
que se espera que el proceso haga al sistema mayor al cual pertenece.

= Limites: El limite de iniciacion define el procedimiento con el cual inicia el
proceso y el limite de finalizacion define el procedimiento con el cual finaliza el
procedimiento.

= Politicas y normas: Marco general de definicion del proceso y de actuacion de
las personas en el desarrollo del mismo.

» Indicadores y estandares: Se indica la métrica del valor del proceso, es decir
los estandares para los cuales esta definido el proceso.

El formato disefiado para su aplicacion es el siguiente:
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Figura 12. Formato definicién basica de procesos.

cODIGO NOMBRE DEL PROCESO

Describe el proceso en una frase

FINALIDAD

Define la contribucion especifica que se espera que el proceso haga al sistema mayor al cual
pertenece.

LIMITE INICIACION

Procedimiento con el cual inicia el proceso

LIMITE FINALIZACION

Procedimiento con el cual inicia el proceso

POLITICAS Y NORMAS

Marco general de definicion del proceso y de actuacion de las personas, en el desarrollo del
mismo.

INDICADORES Y ESTANDARES

En este espacio se indica la métrica de valor del proceso; es decir los estandares para los
cuales esta definido el proceso. Se debe definir un grupo de indicadores que de comportarse
dentro de los rangos definidos, aseguren la efectividad del proceso.

6.2.2 Mapa de proceso.

El mapa es el escenario en el cual se ubican todos los procedimientos realizados
en cada proceso, en los dominios sistémicos, y se determinan las relaciones entre
los procedimientos componentes del proceso que se esta definiendo.

Su esquematizacion se realiza a traves del sistema de FLECHA en la cual se
establecen los siete dominios sistémicos; en el origen de la flecha se identifica el
sistema de necesidades del cliente frente al proceso y finaliza con la entrega del
producto o servicio al cliente.
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Anexo al mapa se identifica cada procedimiento segin los parametros
establecidos por la Teoria General de los Sistemas como son:

= Nombre de cada procedimiento ubicado en los dominios sistémicos.

= Objetivo.

» Entradas (INPUT), recursos requeridos para la realizacion de las
actividades.

» Proveedor, persona o procedimientos que suministra las entradas.

» Salidas (OUTPUT), resultados obtenidos luego de la ejecucion del
procedimiento.

» Cliente, persona o procedimiento quien recibe el producto o servicio o
quien, cuando el proceso falle, es el primer afectado y por lo tanto, el
primero que se queja del defecto.

= Responsable, persona(s) encargadas de la obtencion de los objetivos del
procedimiento.

El esquema del mapa de procesos se presenta en la figura 13 de la pagina
siguiente.
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Figura 13. Modelo mapa de proceso
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6.2.3 Articulaciones.

Las articulaciones definen las interacciones entre procesos. Se establecen
identificando otros procesos/sistemas con los cuales se relaciona el proceso que
se esta definiendo, se define el sentido de la interaccion entre el PROCESO vy los
PROCESOS/SISTEMAS con los cuales interactia el proceso y se determina el
objeto de las interfases que se generan.

Figura 14. Modelo articulaciones del proceso

PROCESO 1
PROCESQO 2
\
(aaS D
o PROCESO
ARTICULACION SENTIDO DE LA ARTICULACION OBJETIVO

Objeto de las interfases que se generan entre
Numero Sentido de la interfase (de ... a) los principales procesos con los cuales hace
interfase el proceso del cual se esta definiendo

6.3 FLUJOS DE VALOR

El flujo de valor son todos lo procedimientos que conforman el proceso los cuales
describen la secuencia de actividades a seguir para la aplicacion de una
metodologia especifica. Esta dirigido a un grupo de personas con competencias
complementarias.

6.3.1 Flujo de trabajo.

Cada procedimiento se define a través de un flujo de actividades estructurado
como se muestra en la figura siguiente:
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Figura 15. Modelo flujo de trabajo de procedimientos

SYNOSH3d
10YINOD | OAOdVIA VINZLSIS ofn43a
30 SOINNd | SOINIWnDoa | OLYWHOS | SOSUMOR | MOLNAB | 4 cumyyy V1 VIAVAIOVIA
30 SYRIVL
VOVIDOSY OVAIALLYWION STHOAVOIANI IINVITV
OALII[EO OINIIWIAIIOU 130 TIINON 0I00)

54



El formato presentado para la estructuracion de procedimientos estd conformado

por:

= Encabezado: Contiene informacion que identifica el procedimiento.

o

Cddigo y nombre: es la identificacion del procedimiento segun el proceso al
que pertenece.

Objetivo: especifica lo que se pretende lograr con la aplicacion del
procedimiento.

Alcance: se define en que situaciones aplica o no aplica el documento.

Indicadores: representan la métrica de valor establecida para el
procedimiento. (Cumplimiento a los objetivos).

Normatividad asociada: Marco regulatorio o normativo especifico aplicable
al procedimiento.

= Cuerpo del procedimiento: compuesto por los siguientes parametros.

o

Diagrama de flujo: en el se definen a través de simbolos las principales
actividades realizadas en el procedimiento y se ubican segun la secuencia
en que se desarrollan.

Tareas: se identifican las tareas que realizan las personas y el sistema de
informacidn necesarias para realizar cada actividad.

Ejecutor: cargo de la persona que realiza las actividades.
Recursos: representa las necesidades de espacio, de equipos, tiempo,
facilidades de comunicaciones, facilidades de transporte y necesidades de

dinero determinantes para la efectividad del desarrollo de las actividades.

Formatos: son los documentos a diligenciar como evidencia de la ejecucion
de la actividad.

Documentos de apoyo: documentos a utilizar como informacion para
ejecucion de las actividades (externos o internos).

Puntos de control: aspectos a tener en cuenta por experiencia y/o politicas

de control entre otros como plazos, verificacion de especificaciones,
resultados parciales.
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6.4 PERSONAS

6.4.1 Roles

Define la participacion de las personas en cada una de las actividades
establecidas en cada procedimiento, se definen por procedimiento y hace parte de
él como documento de apoyo. Su documentacién se realiza en el siguiente
formato:

Figura 16. Formato documentacion rol de personas.

|
i

s

_

cuando un cargo interviene en la
actividad

cargos intenvienen en el
procedimiento

DEFINICION DE ACTIVIDADES-ROL DE LAS PERSONAS
NOMBRE DEL PROCEDIMIENTO

CARGO

CODIGO
Actividades que conforman el procedimiento

ACTIVIDAD

5
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En el grafico se identifican en forma horizontal los cargos que intervienen en el
procedimiento, y en forma vertical las actividades que conforman el procedimiento.
En cada casilla se Indica cuando un cargo interviene en la actividad y su actuacion
dentro de ella.

Las actuaciones de los cargos se encuentran definidas de la siguiente forma:
E: ejecuta la actividad

V: verifica la actividad
P: participa en el desarrollo de la actividad

6.5 CODIFICACION DE LOS PROCESOS O SISTEMAS

Para facilitar la identificacion de los documentos generados y seguir los parametros de calidad
exigidos en la documentacion, se desarrolld la siguiente metodologia de codificacién de los
procesos:

Figura 17. Trazabilidad en la codificacion

DIGITO
DOCUMENTO 1 2 3 4 5
Letra P para Iricial del
procesas procesos o
Manual Letra M de ranual Lewa £ para cittems ol cual MiA MiA
s1stemas pertenece
Letra P para imarales del
Proceso/Sistema procesas e NiA M/ A My A
Lelra & para sistemas pertenace
Consecutivo de
Fot . acuerdo & orden
Procedimiento Cadigo del proceso al cual pertenece de generacién NEE M s
del documentg
B o ) Letra | de Cons.,ecuti\.ro de acugr‘da
Instructivo Cadigo del procedimientd al cual pertenece . 4 orden de generacion
del documento
o Letra F de Consecutivo de acuer'do
Formato Cddigo del procedirmento al cual pertenece Formaro aorden de generacion
del documento
Documento de o o Lotra & de Consecutivo de acue.r’do
Cddigo del procedirniento al cual pertenece Ao aorden de generacidn
apoyo ey del dacumerto
= Cadigo del proceso al | Consecutivo de acuerdo a orden de
Plan de calidad cual parmenece gerteracidn del documento Mis M
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IDENTIFICACION DE LOS MEJORES METODOS Y HERRAMIENTAS DE

7

TRABAJO

Figura 18. Avance del proyecto-Etapa 4.
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7.1 BENCHMARKING

El concepto de Benchmarking se aplico a nivel de competencia interna con el fin
de Identificar aspectos diferenciadores, las mejoras practicas y herramientas de
trabajo entre ellas bajo criterios de eficiencia, eficacia, confiabilidad, alcance de
resultados y beneficios al personal

En los capitulos anteriores implicitamente se has desarrollado las primeras etapas
del Benchmarking como son:

= Analisis: se examina no solo lo que se produce sino como se produce,
estudiando las practicas de negocio.
» Preparacion: identificacion del objeto de estudio y medicién propia.

En este capitulo se desarrolla la etapa de descubrimiento de hechos, en la cual
se determinan las mejores practicas y herramientas de trabajo. Definidas las
practicas y herramientas de trabajo se desarrollaran las siguientes etapas en
capitulos posteriores:

= Desarrollo de acciones: Incorporacion de las mejores practicas a la
operativa propia o general.
= Monitorizacion.

7.1.1 Descubrimiento de hechos.

Agencia San Gil.

v' Control de cartera: Se ha implementado un procedimiento anterior a la venta
de tabaco, en el cual se verifica el estado de cartera de los agricultores y se
determina el valor de los descuentos a realizar para abono a la deuda.

En otras agencias el control de cartera se realiza como una actividad dentro del
procedimiento de liquidacién de la venta del tabaco.

Ventajas:

» Se genera un estimado de recuperacion de cartera diaria.

= Disminucién del tiempo de servicio en oficina.

» Disminucién del tiempo de espera del agricultor para obtener el servicio.

» Permite anticipar la toma de decisiones frente al estado de cartera
identificado.

= Equilibra la carga laboral del personal administrativo.
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v Documentacién y archivo: La organizaciéon del archivo en agencia San Gil
permite la identificacion rapida y eficiente de los documentos soporte de la
actividad comercial establecida con los agricultores.

Método:

= Se asigna una carpeta a cada agricultor titular de contrato en la cual se
archivan todos los documentos generados de la actividad comercial (contrato,
facturas, liquidaciones, comprobantes de egreso, abonos)

» Ordenamiento de los documentos en orden de generacion, del mas reciente al
mas antiguo.

= Utilizacion de separadores entre contratos

= Se archivan los documentos con las firmas y sellos requeridos.

Ventajas:

= Se mantiene la historia del agricultor en un lugar especifico
» Facilita la atencién de auditorias
= Elimina el despilfarro de tiempo en busqueda de documentos

v' Evaluacién de agricultores: el equipo de fomento de la agencia (Director de
fomento, Agronomo, Técnicos agricolas) ha implementado la metodologia de
evaluaciéon “Andlisis ABC” con el objetivo de identificar y segmentar en grupos
aquellos agricultores excelentes, aceptables y deficientes en los resultados de la
produccién del tabaco.

Esta evaluacioén se realiza considerando cuatro factores:

1. Rendimiento promedio: Es el promedio de kilogramos producidos por
hectarea sembrada (Kg. /ha.)

2. Precio promedio: Es el valor promedio recibido por kilogramo vendido
($/Kg.)

3. Moralidad comercial: Aqui se considera el nivel de deuda del agricultor
segun los créditos asignados.

4. Aceptacion tecnoldgica: Se evalla la disponibilidad, aceptacién y aplicacion
de las recomendaciones técnicas, herramientas, maquinaria y equipos
propuesto para el desarrollo del cultivo del tabaco.

Cada factor se evalla a través de una escala de puntuacion con los siguientes
niveles: A, B, C, cada uno definido con un rango entre los cuales se ubica los
resultados obtenidos por el agricultor.

En cada uno de los factores el agricultor puede ser considerado como A, B o C
donde cada letra posee un valor de maximo 5 puntos, la suma total de las
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puntuaciones en los cuatro factores determina la segmentacion del agricultor,
siendo el segmento A, el ideal representado por los agricultores exitosos.

Ventajas:

» Facilita la identificacion de los agricultores excelentes, aceptables y
deficientes en la produccion del tabaco.

= Permite identificar los factores influyentes en los resultados obtenidos.

» Permite disefiar e implementar planes de mejora especiales para cada uno
de los segmentos de agricultores.

= Permite plantear un plan de asistencia técnica especial segun el tipo de
agricultor.

» Facilita el control y seguimiento de resultados en cada una de las cosechas.

v" Documentacion técnica: el equipo técnico de la agencia San Gil realiza una
organizacion documental ideal para implementar en otras agencias. Cada
técnico maneja su documentacion por tipo de informe y se encarga de
mantenerla al dia. De esta forma el personal administrativo para obtener
informacién, generar reportes y elaborar indicadores no necesita la presencia
del técnico agricola ya que en las carpetas puede consultar y obtener la
informacién requerida.

Agencia Neiva.

v' Planeaciéon y programacién: la metodologia implementada por la agencia
esta basada en criterios de evaluacion, control y programacion generados a
partir de los técnicos agricolas, dirigidos y supervisados por los Ingenieros
Agronomos Yy finalmente ajustado y aprobado por el Jefe Administrativo. Esta
cadena obedece al orden logico de identificacidbn de necesidades en el campo
y su gestibn para satisfacerlas. Estas actividades se desarrollan anual,
mensual, y semanalmente generando un consolidado de la informacion por
agencia el cual se registra en los formatos disefiados para captura de
informacion.

v' Plantilla préstamos en efectivo. (Ver anexo E)

El personal técnico y administrativo disefid esta plantilla como herramienta para
optimizar la asignacion de préstamos en efectivo a los agricultores en términos de
tiempo y recursos, controlar y mantener registro de los créditos entregados y
facilitar el ingreso de informacion al sistema.

Cada técnico agricola maneja su plantilla donde se encuentran registrados los

agricultores a su cargo y las lineas de crédito establecidas, el técnico agricola
diligencia la plantilla con el valor de los créditos a asignar semanalmente a cada
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agricultor y entrega al auxiliar administrativo la plantilla con la relacién de los
créditos a asignar el cual se encarga de generar los préstamos previa aprobacion
del Ingeniero Agronomo y Jefe Administrativo.

Ventajas:

» Permite obtener un consolidado de los créditos a asignar por linea de crédito.
» Facilita la identificacion de los préstamos semanalmente, su revision y su
registro en el sistema.

Observaciones: Esta herramienta de trabajo es funcional solo para las agencias
pequefias, aquellas con un nimero de agricultores bajo en comparacion a las
agencias principales y en las cuales no se prestan la totalidad de servicios
permanentemente. La plantilla seguira funcionando y se implementara en las
pequefias agencias.
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8 DESARROLLO E IMPLEMENTACION PROPUESTAS DE MEJORA

Figura 19. Avance del proyecto-Etapa 5.
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Las etapas realizadas anteriormente en el proyecto permitieron alcanzar el
principal objetivo del ingeniero industrial, proponer e implementar ideas para
mejorar el estado inicial de un sistema, proceso, o, area especifica.

El mejoramiento a nivel administrativo requirio la aplicacion de metodologias
diferentes a las aplicadas en procesos operativos, por esta razén los resultados
mMAas que centrarse en incrementar niveles de produccion y reducir tiempos de
ejecucion de las tareas, se enfocaron en los siguientes campos:

=  Ambiente laboral

» Distribuciéon de funciones

= Manejo de informacion

=  Servicio a cliente

» Métodos y herramientas de trabajo
= Toma de decisiones

El capitulo comprende: las mejoras implementadas en los procesos de fomento,
compra de tabaco y en la gestion administrativa que apoya y habilita cada uno de
ellos, asi como las mejoras propuestas generadas a partir de las oportunidades
de mejora identificadas por proceso y procedimiento presentadas en el Anexo D.

La metodologia para el desarrollo de propuesta de mejora, se aplicé durante el
desarrollo de las etapas anteriores, el presente capitulo corresponde al desarrollo
de la ultima etapa.

Metodologia aplicada:

» Identificar las oportunidades de mejora en las areas analizadas: Se realizo
durante el diagndstico de la situacion actual de los procesos.

= Tormenta de ideas: Identificadas las oportunidades de mejora se implemento
el concepto de Benchmarking que permiti6 evaluar los métodos vy
herramientas de trabajo y generar otras ideas para el mejoramientos de la
gestion administrativa.

= Filtracion y consolidacion de ideas: Esta etapa, se realizo con los duefios de
proceso (Directores de Fomento, Compra, Jefe Administrativo Nacional UAG)
y la Direccion de la UAG, a partir de la lluvia de ideas generada, para
seleccionar las mas representativas y de mayor impacto en los objetivos
propuestos.

» Evaluacion del impacto de las ideas propuestas: Se realiz6 a través de

pruebas piloto de las ideas seleccionadas, validacion por los ejecutores,
proveedores y clientes de cada proceso, actividad o tarea.
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» Desarrollo de propuestas: Comprende las acciones realizadas para el
mejoramiento de los procesos administrativos y sus resultados.

8.1

MEJORAS IMPLEMENTADAS

De las once propuestas de mejora presentadas, nueve de ellas han sido
implementadas, aproximadamente el 82%, las restantes han sido aprobadas por
la direccion de la UNIDAD AGROINDUSTRIAL, pero su etapa de desarrollo no se
ha iniciado hasta el momento.

A continuaciébn se presenta un bosquejo que muestra las areas donde se
desarrollaron las propuestas y que comprende cada una de ellas.

Cuadro 3. Mejoras implementadas proceso de Fomento, Compra, Sistema habilitador.

Plan de contratacién
de agricultores

Propuestas -
Proceso Anexo Propuesta complementarias Caodigo
Disefio e
Fomento implementacion del
Anexo F | formato “Viabilidad UAG PF02-F1 | Implementada
Técnica del Cultivo
de Tabaco”
Disefio e
implementacion del
Anexo G | reporte: Historia del
. Implementada
agricultor, en el
software Salomon Il
Disefio e
implementacién )
formato Solicitud de UAG PFO2-F3
Crédito
Redisefio Estructuracion del
estructura’cién e nuevo procedimiento UAG-PF02
implementacion del Estudio de proveedores
Anexo H . : — — Implementada
procedimiento: Disefio y elaboracion
Estudio de documentos de apoyo:
Proveedores *Lista de chequeo, flujo
de documentos
Capacitacién e
implementacion.
Elaboracion e
Anexo | implementacion del Implementada

65




Proceso Anexo Propuesta Propuestas_ Cédigo
complementarias
Elaboracion formato
L control de visitas
Redisefioe técnicas no
implementacion del | 5 44ramadas/agricultor
Anexo J Eormato . €s Nno presentes. Implementada
Aseguramiento de la
calidad del cultivo” de | Elaboracion: Instructivo
tabaco” de manejo del formato
de aseguramientos de
la calidad del cultivo.
Compra Redti_sleﬁodde_ Iat ’
gestién administrativa
Anexo K en el proceso de UAG-PCO1 Implementada
compra de tabaco
Elaboracion material
Disefio y aplicacién: | audiovisual
madulo de » 3
Anexo L | entrenamiento en Evaluacion del modulo
Implementada
compray
almacenamiento de | Elaboraciony
tabaco, aplicacion indicadores
de resultados
Gestion Implementacién
administrativa- simulador del Implementada
sistemas software Salomén II.
habilitadores
Estandarizacion
gestién administrativa
en las agencias de
fomento a través de
la incorporacion de Implementada
las mejores préacticas
y herramientas de
trabajo a la operativa
propia.

8.1.1 Proceso de fomento.

> Disefio e implementacién del formato “Viabilidad Técnica del Cultivo”.

(Ver anexo F.)

Antecedentes: Durante el proceso de captacion de cultivadores de tabaco en el
campo, el técnico agricola realiza una inspeccion del lote objeto del cultivo, y una
entrevista con el agricultor, la informacion generada en estas visitas, como son las
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caracteristicas fisicas y agro-ecologicas del terreno, y los aspectos socio-
economicos y culturales del agricultor, no se registraba en ningin documento y se
trasmitia verbalmente al agronomo, quien basado en ella, toma la decision de
realizar o no el cultivo.

Acciones realizadas: el formato de Viabilidad técnica del cultivo, codigo: UAG
PFO02-F1, se cre6 como herramienta de captura y administracion de la informacion,
en el cual se registran los datos fundamentales del terreno y el agricultor y queda
evidencia del cumplimiento de las labores del técnico agricola en el campo.

El disefio conceptual del formato fue elaborado con el apoyo de la Direccion de
Fomento y Agronomos de las diferentes zonas del pais, con quienes se determiné
el tipo de informacién requerida y su nivel de detalle.

Prueba Piloto: elaborado el formato, se realiz6 una prueba piloto en cada una de
las agencias, seleccionando al azar dos técnicos por agencia a quienes se les dio
las instrucciones para la correcta aplicacion del formato en dos Vvisitas
programadas al campo, con el objetivo de validar el concepto, disefio y facilidad de
diligenciamiento del formato.

La prueba piloto arroj6 como resultado observaciones constructivas de los
técnicos agricolas, enfocadas al incremento de las opciones de respuesta en cada
uno de los factores analizados, a partir del las cuales se complementd y
perfecciond el formato obteniendo asi la aprobacién final por la Direccion de la
UNIDAD AGROINDUSTRIAL.

Aplicacién: el formato ha sido implementado en todas las agencias a travées de la
capacitacion al personal técnico en su diligenciamiento, e involucrado en la matriz
de documentos del proceso de fomento como evidencia y respaldo de la calidad
de las actividades de captacion de proveedores.

Resultados:

v Disponibilidad permanente de las caracteristicas fisicas y agro-ecolégicas

de los terrenos donde se realizan los cultivos e informacion socio-

econdmica y cultural de los proveedores de la materia prima.

Facilita la toma de decisiones a nivel técnico y administrativo.

Permite al jefe administrativo de la agencia conocer el nivel de inversion

requerido para el desarrollo del cultivo de tabaco.

v Elimina la pérdida u omisién de informacién entre el técnico, agrénomo, jefe
administrativo y auxiliar administrativa.

v' Permite el andlisis e interpretacion de la informacién a través de la
generacion de bases de datos de los factores involucrados.

AN
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> Disefio e implementacién del reporte: Historia del agricultor, en el

software Salomon Il. (Propuesta tecnolégica). (Ver Anexo G)

Antecedentes: el reporte Historia del agricultor, es una propuesta tecnolégica
generada a partir de la necesidad del area administrativa (Jefes administrativos de

Zona

y nacional) de disponer permanentemente en un solo documento, un

resumen actualizado de la trayectoria comercial del agricultor con la empresa y la
productividad del negocio en cada cosecha.

Acciones realizadas:

Conocimiento del software Salomoén Il, en el cual se registra y administra
toda la informacion generada de la actividad comercial con los agricultores
en cada agencia.

Andlisis de los reportes de informacion generados por el sistema.
Identificacién de la informacion requerida en el reporte.

Elaboracién del bosquejo del reporte en la herramienta EXCEL.

Validaciéon de la propuesta: presentacion y evaluacion con el Jefe
administrativo Nacional y coordinador logistico de la UAG.

Presentacion del bosquejo al departamento de Tecnologia de PROTABACO
S.A. para su elaboracion.

La propuesta fue aceptada por tecnologia, elaborada segun el bosquejo
presentado, puesta a prueba e implementada en el sistema de todas las agencias.

Resultados:

v
v
v

AN

Facilita la evaluacion de la trayectoria agrondmica y comercial del agricultor.
Permite establecer comparativos anuales y entre zonas de produccion.
Facilita la toma de decisiones a nivel administrativo, a través de historicos
de produccion, precios de venta y financiacion otorgada por agricultor.
Facilita el seguimiento y control de recuperacion de cartera.

Permite identificar anticipadamente la cartera no recuperable durante la
cosecha actual.
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» Redisefo, estructuracion e implementacion del procedimiento estudio de
proveedores. (Ver Anexo H)

Antecedentes: El estudio de proveedores establecido por el area administrativa
en las agencias, no permitia garantizar el establecimiento de acuerdos
comerciales con sujetos de crédito. Este procedimiento se realizaba en el mismo
dia programado para la contratacion del agricultor o en el peor de los casos, luego
de elaborado y legalizado el contrato entre las partes.

Otros de los inconvenientes regularmente encontrados son:
» Realizacion del estudio del proveedor por uno de los dos cargos
responsables de su aprobacion, el Agronomo o el Jefe Administrativo,

limitando el estudio a un analisis netamente técnico o comercial.

= Implementacion de un mismo formato para la captura de informacion de
procedimientos con objetivos diferentes.

» Falta de estandarizacion de la informacion requerida para el estudio.
Las practicas desarrolladas en el estudio de proveedores generaban impacto

negativo en su procedimiento cliente, la contratacion de agricultores, evento
analizado en el capitulo cinco y representado en el cuadro 2.

Acciones realizadas:

v' Disefio e implementacion formato Solicitud de Crédito.

El formato disefiado actualmente es la herramienta principal e ideal para capturar,
analizar y manejar la informacion de los agricultores de tabaco. Anteriormente esta
informacién no se registraba en ninglin documento,

El concepto del formato se establecié con la participacion del Jefe administrativo
nacional de la UAG y el departamento de Crédito y Cartera de PROTABACO S.A.,
El formato definido permite la captura de la informacion suficiente y necesaria para
facilitar el estudio de proveedores y la toma de decisiones a nivel administrativo.

En el segmento destinado para Informacion de la solicitud, se cred la casilla
VALOR DE LOS CREDITOS A OTORGAR, destinada para el registro del monto
total de los posibles créditos a otorgar al agricultor durante la cosecha segun los
requerimientos identificados por el técnico agricola en la Viabilidad técnica del
cultivo. Este valor se establece seguin los montos establecidos en la politica de
crédito de cada agencia y es por el cual se elabora y legaliza el contrato.
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Funcionamiento: El modelo de la solicitud de crédito, permite administrar los
recursos econdémicos de la empresa a través de la asignacion de un cupo limite de
crédito, el cual se desembolsa paulatinamente durante el desarrollo de la cosecha
segun sus requerimientos. Su funcionamiento se asemeja a una tarjeta de crédito.

Resultados:

v Facilidad en la captura, identificacion y manejo de la informacion del personal
técnico y administrativo.

v" Mejoramiento del canal de comunicacién entre procedimientos proveedores y

clientes a través de la consolidacion de la informacion en un Unico formato

Mejoramiento en la asignacion, control y administracion de créditos.

Disminucién de pérdida de cartera gracias a la referenciacion del agricultor

titular del contrato y codeudor.

<

v' Estructuracion del nuevo procedimiento.

Este cambio en el funcionamiento de la gestidbn administrativa surge ante la
preocupacion general de los directivos de la empresa, el area de crédito y cartera
y la Gerencia General por la falta de control en la asignacion vy recuperacion de
créditos en las agencias.

Inicialmente se establecio el objetivo del procedimiento, alcance y normatividad
basados en el sistema implementado anteriormente y se establecido la
documentacion requerida para el estudio.

Del procedimiento anterior se tomo la siguiente documentacion:

= Copia cédula deudor y codeudor.

» Certificado de libertad y tradicibn o contrato de arrendamiento para
contratos de infraestructura. (Pagaderos a largo plazo)

= Autorizacion de consulta a las centrales de riesgo (Deudor y Codeudor)

Documentos anexos:

» Intensién de realizar el cultivo: (Diligenciada por el agricultor que realizard el
contrato). Este documento fue propuesto y elaborado por el &rea juridica de
la empresa.

= Solicitud de creédito.

Definida la documentacion se identificaron las actividades a realizar, roles, areas

interventoras y se determinaron funciones y responsabilidades que permitieran
diferenciar y mejorar los resultados del sistema implementado anteriormente.
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v' Disefio y elaboracidon documentos de apoyo para aplicacién del procedimiento.

Lista de Chequeo: con los elementos definidos se disefid esta herramienta de
instruccidon y control en el manejo e interpretacion de la informacién contenida en
los documentos presentados para el estudio de proveedores y dirigida al
personal ejecutor de las tarea. Esta lista de chequeo o verificacion se implemento
para garantizar la calidad del trabajo realizado y permite identificar puntos criticos
e inconformidades durante su ejecucion.

Flujo de documentos del procedimiento: finalmente se elabor6 un flujo de
documentos o diagrama de ruta de los documentos, que actia como documento
de apoyo del procedimiento, y en el cual se identifica: el tipo de documento, en
donde y quién los genera, hacia donde se dirigen o cliente de la informacion y la
funcion que realizan las dependencias o cargos con cada uno de ellos.

v' Capacitacion e implementacion.

Elaborado y organizado el material para aplicacion del procedimiento, la
administraciéon de la Unidad Agroindustrial realizd el despliegue logistico en los
siguientes campos:

Preparacion del personal técnico, administrativo y a los agricultores para asimilar
y adoptar este nuevo cambio.
» Generar y disponer en todas la agencias los formatos elaborados para mas
de cinco mil agricultores.
= Contratacion del personal externo quien realizara la revision de las
solicitudes de crédito presentadas por los agricultores.

El material entregado fue el siguiente:

o Flujo de documentos

o Flujo de trabajo del procedimiento estudio de proveedores

o Formatos: Lista de chequeo, Viabilidad técnica del cultivo y Solicitud de
crédito.

0 Acceso al reporte Historia del agricultor en el sistema.

Este material se envid a todas las agencias y se realiz6 la capacitacion a los jefes
administrativos, quienes a su vez se encargaron de difundirlo entre el personal
técnico, Agronomo Yy auxiliares administrativos.

Tiempo de ejecucion: (dos meses). La elaboracion de formatos, estructuracion
del procedimiento, validacién, documentacion y capacitacion del personal de las
agencias en la aplicacion del procedimiento e interpretacion de la informacién, se
realizé en un tiempo de dos meses aproximadamente.
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Resultados:

El procedimiento implementado méas que enfocado a mejorar la metodologia del
procedimiento anterior, su impacto positivo se genera en los procedimientos
cliente, ya que un buen estudio del proveedor permite obtener los siguientes
beneficios:

v' Eliminaciéon del cuello de botella: el cual se generaba durante la
elaboracion del contrato tabacalero, generado por la presentacion de
documentos por parte del técnico agricola sin previo estudio y con
informacion incompleta. El estudio garantiza la entrega al auxiliar
administrativo de los documentos totalmente diligenciados y aprobados para
la elaboracion del contrato. Esto significa reduccion del 100% de las
inconformidades detectadas (Ver cuadro 2.)

v' Garantiza la veracidad de la informacién suministrada por los agricultores

v' Garantiza el cumplimiento de las normas y politicas de la empresa para la
contratacion de agricultores expuestas en el manual de crédito de la Unidad
Agroindustrial.

v' Disminuye el riesgo de pérdida de cartera futura

v' Garantiza el establecimiento de acuerdos comerciales con sujetos de crédito.

> Plan de contratacion de agricultores. (Ver anexo I)

Objetivo: Establecer periodos de tiempo limitados para la contratacion de
agricultores en cada una de las agencias.

Antecedentes: anualmente los agricultores captados para la realizacion del
cultivo de tabaco, deben realizar contrato con la empresa para obtener los
beneficios de asistencia técnica y financiacion durante el desarrollo del cultivo.

El nUmero de hectareas a sembrar, el tipo de tabaco y la produccion estimada es
alguna de la informacion capturada durante la contratacion y son las variables por
las cuales se mide el cumplimiento a los objetivos propuestos y se realiza el
direccionamiento, administracion, control y evaluacion de las actividades.

La contratacion se realizaba en cada una de las agencias en periodos diferentes y
sin ningun limite de tiempo, es decir el proceso de contratacion se realizaba
permanente y simultaneamente con otras actividades impidiendo obtener un
consolidado final de la informacion.
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Esta practica de trabajo generaba los siguientes inconvenientes:

Disponibilidad permanente del personal auxiliar administrativo para realizar
contratos.

Deficiencia en la planeacion de recursos, presupuesto y requerimiento de
insumos basado en supuestos e informacién parcial.

Variabilidad permanente de la informacion

Pérdida del control para gestionar recursos y medir los resultados.

Acciones realizadas:

Identificacibn de los meses de siembra del tabaco en cada zona
(Santanderes, Garcia Rovira, Centro occidente, Costa) con la direccion de
fomento y agronomos.

Seleccion de variables del procedimiento:

o Nudmero de agricultores a contratar.
o Fecha de siembra en cada zona.

Andlisis de capacidad del sistema: para determinar la capacidad de
elaboracion diaria de contratos en cada una de las agencias se realizé un
muestreo de tiempos por crondmetro. Las actividades desarrolladas fueron
las siguientes:

o Comunicacién a los auxiliares del estudio.

o Division del procedimiento en elementos.

o Estandarizacion del orden de realizacion de las actividades en todas
las agencias.

Los resultados obtenidos en la agencia San Gil se presentan en la tabla de la
pagina siguiente:
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Tabla 1. Muestreo de tiempos procedimiento Contratacion de agricultores.

TIEMPOS POR CRONOMETRO AGENCIA SAN GIL
Nombre del procedimiento: Contratacion de agricultores
No Actividad Tlempo_acumulado
(minutos)
1 Recibir al agricultor en oficinas de la agencia con la
documentacion requerida
2 Anexar solicitud de crédito y documentos aprobados 2,05.00
3 Verificar la trayectoria del agricultor con la empresa en la
solicitud de crédito
4 Ingresar al sistema la informacion personal del agricultor
5 Verificar el registro del agricultor en el sistema
6 Alimentar el sistema con la informacién requerida para
elaborar el contrato
7 Reg|§trar el ndmero de oferta mercantil asignado en la 4.30.86
solicitud de crédito
8 Generar los documentos: oferta mercantil y orden de
compra en el sistema
9 Generar carta anexa a pagaré en el sistema
10 | Verificar la informacion en los documentos generados 6,66.00
11 Informar al agricultor el objeto y consideraciones de la
oferta mercantil.
12 Recoger firmas y huellas del agricultor y codeudor en los
documentos requeridos
13 Entregar al agricultor copia de los documentos soporte 8.66.02
del contrato.
Tiempo total acumulado: 8,66.02

Con el resultado del estudio de tiempos (tiempo acumulado de elaboracion de un
contrato), el numero de personas disponibles en cada agencia, el numero dias
laborales de atencién al publico y las horas de trabajo, se determiné el nimero
Optimo de contratos a elaborar diariamente por agencia. Obtenido este parametro

se realizaron las siguientes acciones:

= Determinacién del periodo de contratacion para cada agencia.
= Estructuracion del cronograma general preeliminar de contratacion

= Validacién por la direccion de la Unidad Agroindustrial, direccion de fomento,

Agronomos y jefes administrativos del plan de contratacion planteado.
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= Ajuste del cronograma:

» Determinacién de fechas de inicio para la ejecucion de los procedimientos
proveedores de la informacion requerida para el desarrollo de la contratacion,
estos son: Captacion de proveedores y Estudio de proveedores,
anteriormente mencionados.

» Puesta en marcha del plan de contratacién: desde la entrega del plan
elaborado a cada agencia y las instrucciones para su implementacion, la
contratacion de agricultores para el primer programa de siembras del afio
2006 se ha desarrollado satisfactoriamente.

Resultados:

v' Organizacion y distribucién del trabajo administrativo.

v' Disminucién del tiempo de ejecuciéon de la contratacion, aplicable a otras
actividades.

v' Permite obtener un consolidado de informacién en un periodo de tiempo
corto.

v' Permite realizar planeaciones acertadas y eficaces basadas en informacion
real, eliminando los supuestos o proyecciones a largo plazo.

v/ Garantiza la confiabilidad de la informacién presentada en el sistema de
indicadores.

v' Permite la medicién de la gestion administrativa segun el cronograma
establecido.

> Disefo, elaboracion e implementacion del formato “Aseguramiento de la
calidad del cultivo de tabaco”. (Ver anexo J)

Propuesta dirigida al mejoramiento de la administracion y andlisis de la
informacion.

Antecedentes: El formato de aseguramiento de calidad del cultivo anteriormente
implementado, no permitia, por su concepto y disefio, la captura de la informacion
necesaria para realizar un analisis minucioso del comportamiento del cultivo de
tabaco en cada una de sus etapas de desarrollo, evaluar las préacticas realizadas
por el agricultor y la calidad de la asistencia técnica suministrada, factores
importantes para generar planes de accién para corregir las deficiencias del cultivo
y mejorar la calidad.

Acciones realizadas:
= Conocimiento de las tapas de desarrollo del cultivo de tabaco: se realiz6 a

través del estudio de la multimedia elaborada por la organizacion SENA
para capacitar a técnicos y agricultores en el manejo del cultivo de tabaco.
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= Definicion del contenido del formato: esta etapa se desarrolld bajo la
direccion del Director de Fomento, en la cual se analizaron las propuestas
presentadas por los agronomos de cada zona y se identificaron los factores
mas influyentes en el desarrollo del cultivo.

= Disefio preeliminar del formato: se elaboré bajo los siguientes parametros:

Sencillez

Claridad

Facilidad de captura de la informacion
Facilidad de interpretacion de la informacién
Funcionalidad

(ool eclNelNe]

» Validacién: se realizaron validaciones periodicas del formato con el
personal de las agencias y dos validaciones generales con los directivos de
la Unidad Agroindustrial dada la importancia de la herramienta y el impacto
generado en los resultados de la produccion del tabaco.

= Disefio definitivo del formato: se realizaron los ajustes necesarios segun las
observaciones generadas en las validaciones.

v' Diserio formato control visita no programada/agricultores no presentes.

Se elaboro este formato con el objetivo de registrar las visitas realizadas fuera de
ruta por el técnico agricola y las no realizadas sin presencia del agricultor. De esta
forma se reemplaza el formato CONTROL DIARIO DE VISITA por el disefiado.

v' Elaboracién instructivo de manejo del formato y diagrama de actividades.

Este material hace parte de la propuesta de mejora ya que a través de él se da a
conocer la metodologia de aplicacion de la herramienta disefiada y se estandariza
la informacion en cada una de las agencias.

Elaborado el material, la administracion central de la UAG realizé la reproduccion
de aproximadamente diez mil copias del formato de aseguramiento de calidad del
cultivo, las cuales fueron distribuidas en las agencias segun el numero de
agricultores. El material anexo, formato control de visitas no programadas, el
instructivo para el diligenciamiento del formato y el flujo de actividades, se envid
via correo electronico al agronomo de cada zona para su difusion entre el personal
técnico.
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Resultados:

v" Reduccion del nimero de formatos para el seguimiento y control del cultivo.

Antes | Ahora
3 1

Numero de formatos para seguimiento del
cultivo:

Unificacion del lenguaje técnico que se utiliza dentro de la empresa.

Se mantiene actualizada la informacion.

Permite la elaboracion de bases de datos para el andlisis de la informacion.
Facilita el analisis estadistico de los factores influyentes en el desarrollo del
cultivo.

Incrementa la confiabilidad de la informacion.

Asegura una buena comunicacion entre el area técnica y administrativa.
Aumenta la eficiencia del andlisis de resultados y unifica criterios.

Facilita la retroalimentacion.

Asegura la calidad de la labor realizada en el campo.

Permite el conocimiento permanente del desarrollo de los cultivos.

AN NI NN

ANANANANA Y

8.1.2 Proceso de compra.

> Rediseiio de la gestiobn administrativa en el proceso de compra de
tabaco. (Ver anexo K)

Antecedentes: para eliminar el cuello de botella, identificado en el proceso de
compra durante el analisis realizado en el capitulo cinco (Ver anexo C, se
realizaron las siguientes acciones:

Acciones realizadas: la mejora implementada consistié en establecer un Unico
filtro de revision de la informacion del agricultor requerida para la venta del tabaco
antes del ingreso del agricultor al sistema de compra en bodega. De esta forma el
agricultor al llegar a la agencia a realizar la venta de tabaco, se dirige a las oficinas
de la agencia donde el auxiliar administrativo verifica sus datos en el sistema y
deja evidencia de la revision, en la programacién de tabaco asignada al agricultor
por el técnico agricola. Realizada la verificacion, el agricultor se dirige a la bodega
de la agencia donde se realizara la compra del tabaco.

El objetivo de la mejora propuesta es eliminar del proceso de compra en bodega
todas las actividades de andlisis de informacion, toma de decisiones y
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verificaciones que interrumpen el flujo continuo de las actividades operativas. De
esta forma la intervencién del auxiliar de compra en bodega se limita a la captura
mecanica de datos.

Resultados:
v' Reduccion del 24% de las actividades de manejo de informacién realizadas

en el punto de compra de tabaco. (Ver cuadro 4. Comparativo proceso de
compra anterior y mejorado)

Cuadro 4. Comparativo proceso de compra actual y mejorado.

Proceso Proceso
anterior mejorado
Numero total de actividades
realizadas 21 16
Tipo de actividad Actividades eliminadas
Verificacion 3
Registro de informacién en el 5
sistema
Total actividades reducidas 5

v' Eliminacion de retrocesos por defecto en el manejo de informacién. (Ver
anexo C: proceso antes y Anexo K proceso mejorado)

v Organizacion del trabajo a través de la definicién del rol administrativo en el
proceso de compra.

v' Mecanizacion de las actividades realizadas: esta mejora es representativa
para el proceso ya que requiere agilidad, destreza, estandarizacion y flujo
continuo en el desarrollo de sus actividades.

v Eliminacion de los tiempos de espera en el sistema causados por defecto en
el manejo de informacion.
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> Diseii6d y aplicacion del Médulo de entrenamiento en los procesos de
compray almacenamiento de tabaco en rama. (Ver Anexo L)

El mddulo esta dirigido a los auxiliares de compra y bodega de las agencias y esta conformado por:
Material de entrenamiento (diapositivas), evaluacion e indicadores de medicién de resultados. (Ver
anexo)

Antecedentes: La compra de tabaco es un proceso realizado en ciertos periodos
de tiempo de corta duracion, razén por la cual el personal auxiliar en la compra es
contratado temporalmente con alto nivel de rotacion. Esta rotacion de puestos de
trabajo impide la formacion tedrica y practica del personal en el rol a desempefar
gue garantice la efectividad y la calidad del trabajo realizado.

Con el objetivo de desarrollar e incrementar el desempefio del talento humano se
realizdé una prueba diagnostica de los conocimientos basicos de la empresa, las
actividades del proceso de compra, el manejo del producto y la informacién entre
otros.

Los resultados fueron los siguientes:

» El personal auxiliar en la compra no recibe induccién ni entrenamiento previo al
ingreso a la agencia.

» El aprendizaje de las funciones a realizar, métodos, manejo de herramientas y
equipos se realiza sobre la ejecucién de las tareas, es decir sobre la marcha
del proceso.

» La administracion de la agencia encargada del desarrollo de la gestion laboral,
no posee una herramienta que le permita capacitar al personal en el desarrollo
de funciones especificas.

Objetivo: Disefiar e implementar un material didactico de entrenamiento y
reentrenamiento para el personal auxiliar de compra en las agencias de fomento
basados en el planteamiento estratégico de apoyar, mantener y mejorar el sistema
de Gestion de la Calidad.

Acciones realizadas:

= Seguimiento y levantamiento de las actividades realizadas por el auxiliar de
compra y bodega

= Identificacion de los aspectos claves. (aquellos que no pueden ser olvidados o
modificados en la realizacion de las actividades)
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Captura de imagenes fotograficas y video de las actividades desarrolladas en la
compra en la agencia San Gil.

Seleccion del material y elaboracion del médulo de entrenamiento: el modulo
diseflado presenta la siguiente estructura:

0 Funciones especificas del personal

Tareas y actividades en el proceso de compra y almacenamiento de
tabaco en rama

Secuencia del desarrollo de actividades (Procedimiento)

Tecnologia y equipos de desarrollo

Condiciones de seguridad

Areas vinculadas con el proceso

Normatividad

(@)

O O Oo0Oo0oOo

El médulo se elaboré en dos aplicaciones informaticas POWER POINT Y
MACROMEDIA FLASH PLAYER, esto con el objetivo de facilitar al
administrador de la agencia, la realizacion de modificaciones futuras en la
aplicacion que posea mayor dominio.

Presentacion y validacion del modulo: el modulo fue validado por el personal
administrativo de la agencia y la Direccion de la UAG.

Evaluacién y modelo de indicadores de medicion de los resultados de la
aplicacion del modulo: los indicadores de aceptacion del médulo y resultados
se establecieron de la siguiente forma:

0 Asignacion de nivel de profundidad por pregunta de la evaluacion segun su
dificultad de respuesta.
o Nivel de resolucién de la pregunta

De esta forma el puntaje obtenido por pregunta es el resultado de multiplicar el
nivel de resolucion de la pregunta y su nivel de profundidad.

Este sistema de indicadores permite identificar las fortalezas y debilidades en el
area evaluada.

Aplicacién: En el mes de Octubre del afio 2005, el modulo se aplicé al personal
nuevo y antiguo contratado para realizar las funciones de auxiliar de bodega y
compra, con la siguiente metodologia:

o Diagnéstico de conocimientos previos del personal.

0 Induccién general de la empresa.
o Presentacién del material de entrenamiento en el puesto de trabajo.
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0 Aplicacibn de la evaluacién al personal asistente para medir los
resultados obtenidos.

Resultados:

v' Permite mantener y mejorar el sistema de gestion de la calidad.

v' Permite desarrollar las capacidades del talento humano de la agencia.

v Facilita el acceso y aprendizaje del personal del as funciones en su puesto
de trabajo.

v Disminuye la probabilidad de errores durante la ejecucion de las actividades
del proceso.

8.1.3 Gestion administrativa general-Sistema Habilitador

> Implementacion simulador software Salomén |l. (herramienta de
entrenamiento y reentrenamiento del personal auxiliar administrativo)

Antecedentes: El software Salomon Il es la herramienta principal para manejo de
informacién del personal administrativo de las agencias. Desde su implementacion
de la primera version en el afio 1997 y la version Il en el afio 2002, no ha existido
un material instructivo o manual de manejo que facilite la identificacion de la
interfaz y su funcionamiento.

Desventajas:

0 Aprendizaje sobre la ejecucion de las tareas

0 Se mantiene el conocimiento en el personal antiguo que ejecuta las tareas

0 En caso de ausentismo no existe un plan de contingencia que permita el
desarrollo normal de las actividades.

o En el proceso de compra se evidencias paradas frecuentes por
desconocimiento del manejo del software y continuos errores en el ingreso
de informacion.

Acciones realizadas:
= Presentacion de propuesta: Al departamento de tecnologia de la Unidad
Agroindustrial se presento la propuesta de crear un simulador del software

Salomédn I, que le permita al personal entrenarse en el manejo de todas sus
aplicaciones antes de asumir su rol en el puesto de trabajo.
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La propuesta fue aprobada y elaborada en corto tiempo por el personal de
tecnologia e instalada en los equipos de prueba inicialmente en la agencia San
Gil.

Figura 20. Modulo facturacion simulador software Salomon |l.
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= Aplicacion: Con la herramienta instalada se realiz6 el entrenamiento al personal
auxiliar en la compra de la agencia San Gil una semana antes de iniciar sus
labores en la cual se destind dos horas de practica en el simulador para el
aprendizaje y adquisicion de habilidad y destreza en el manejo de todos los
modulos y dos horas de capacitacion con el jefe inmediato.

Resultados:

v' Disminuye los factores de riesgo en el manejo de informacion.

v Incrementa la confianza y habilidad del personal en su puesto de trabajo

v Se forma al personal bajo el criterio de funcionalidad, permitiendo su
desempefio en cualquier puesto de trabajo.

v' En el proceso de compra el mejoramiento se evidencié en la reduccién de
paradas por bloqueos en el sistema causados por mal manejo del sistema.
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» Estandarizacion gestion administrativa en las agencias de fomento a

través de la aplicacion de la tercera etapa del Benchmarking: la
incorporacion de las mejores practicas y herramientas de trabajo a la
operativa propia.

Se realz6 a través de las siguientes fases:

FASE I: Alistamiento del material

En esta fase realizaron las siguientes actividades:

Se seleccionaron y definieron los formatos y documentacién requerida por
procedimiento (incluidos los disefiados y antiguos). Con este material se
elabor6 una carpeta llamada “Documentacion agencias fomento” en la cual
se presenta una corta descripcion y un instructivo de manejo por formato,
anexando el formato aprobado para su implementacion y la cual permanecera
para manejo y consulta en cada una de las agencias.

Recopilacién de las mejores practicas seleccionadas en cada agencia para su
presentacion e incorporacion en el la operativa general.

Organizacién de archivos digitales con el siguiente material:

o0 Formatos incluidos en la carpeta de documentacion (disponibles para
reproduccion)

Formatos formulados para la aplicacion del Analisis ABC de agricultores.
Modulo de entrenamiento auxiliar de compra y bodega.

Instructivos

Documentacion de procesos en archivos Excel para consulta permanente.

O O oo

FASE Il: Plan de trabajo disefiado

Se disefid el plan de trabajo con una duracién de una semana (de lunes a sabado)
para su aplicacion en todas las agencias. (Ver grafica 21, pagina siguiente)
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Figura 21. Plan de capacitacion y entrenamiento personal administrativo agencias.

ACTVIDAD 1 2 3 4 5 6

EXPLICACION DOCUMENTACION DE
PROCESOS

Contexto de proceso

Métrica del valor

Flujos de valor

Roles de las personas
ESTANDARIZACION DOCUMENTACION
Formatos

Instructivos

INCORPORACION MEJORES METODOS DE
TRABAJO

Archivo de agricultores

Planeacién y programacion

Control de cartera

Presentacion procedimientos mejorados
PRESENTACION MODULO DE ENTRENAMIENTO

FASE lll: Puesta en marcha del plan de trabajo

Con la aprobacion de la Direccion y administracion central de la Unidad
Agroindustrial se dio inicio a la aplicacion del plan de trabajo en las sedes
principales de cada zona, para lo cual se destind el presupuesto de viajes, gastos
y materiales requeridos.

Durante la aplicacion del plan de trabajo, la aceptacion del personal y su
disposicién para asumir el cambio e implementar los planes de mejora, ha sido
fundamental en el alcance de los objetivos.

Resultados Generales:

v Incremento de la eficiencia de la comunicacién entre las agencias y la
administracion central de la UAG.

Unificacién criterios, métodos y herramientas de trabajo entre agencias
Promueve el desarrollo del talento humano a través de la capacitacion y
asistencia en la ejecucion de las tareas.

v Posicionamiento de la gestion administrativa.

v
v
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v Permite obtener resultados exitosos en las auditorias internas y externas.
v Facilita el alcance de los objetivos organizacionales.
v' Mantiene y mejora el sistema de gestion de la calidad.

8.2 MEJORAS PROPUESTAS

8.2.1 Gestién de lainformacion.

» Sistematizacion de la captura de informacion del producto no conforme
en la compra.

En el proceso de compra se realiza un procedimiento para el registro de la materia
prima (tabaco en rama) no conforme en tres etapas:

= Captura de la informacion en un documento fisico (programacion de tabaco)

» Registro de la informacion en hoja de calculo de Excel.

= Alimentacién del indicador tabaco devuelto en la compra con la informacion
registrada en la hoja de calculo.

Este registro solo permite analizar resultados finales, e impide realizar actividades
de seguimiento y control para reducir su incidencia.

La propuesta es sistematizar la captura de informacién del tabaco devuelto en la
compra, a través de una nueva aplicacion en el modulo de compras del software
Salomon II.

La informacion a capturar en el sistema seria la misma que actualmente se
maneja: kilos devueltos, tipo de tabaco, causa de devolucion. Registrada esta
informacién estara actualizada y disponible permanentemente para su consulta a
través de los reportes generados por el sistema.

El modelo propuesto de la aplicacion se presenta a continuacion:
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Figura 22. Modelo aplicacion Software Salomén Il. Producto no conforme.

Saloman - Mé dulo Compra

jLiquidaciones Compra Bultos Tabaco devuelto
e < e ol & W 2 &

Tabaco devueho...

Froveedor |

Tipo de tabaco | ‘ j

Kilos |

Causa l .j

Ventajas:

v' Elimina las actividades repetitivas en el manejo de informacién, de tres
registros realizados se pasaria a un solo registro directamente en el sistema.

v Facilita el control y seguimiento de la materia prima no conforme al personal
técnico y administrativo.

v/ Se mantiene actualizada la informacién obteniendo reportes a nivel general e
individual de las devoluciones realizadas.

v Confiabilidad de la informacion.

v Estandarizacion del método de captura de informacién en todas las agencias.

Nivel de desarrollo de la propuesta: La propuesta se encuentra en la etapa de
desarrollo por el equipo del area tecnoldgica, quienes han enriquecido la idea para
incrementar su funcionalidad.

8.2.2 Competencias laborales.

> Analisis de competencias.

Se propuso a la Jefatura administrativa central realizar una evaluacion diagnéstica
de los conocimientos y competencias que actualmente posee el personal en las
agencias para identificar las brechas de conocimiento existentes entre las
competencias actuales y las necesarias para la realizacién de las actividades. Este
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andlisis permite detectar las necesidades de capacitacion o entrenamiento en el
area correspondiente.

Esta propuesta debe ser desarrollada por el personal idoneo del area de Recursos
Humanos, considerando que la informacién involucra los criterios establecidos en
el proceso de seleccion de personal.

Beneficios:

v Desarrollo de la gestion laboral

v" Actualizacion del conocimiento

v' Eliminacion de “Brechas de conocimiento” a través de los planes de
capacitacion.

v' Garantiza la asignacién optima de los puestos de trabajo segun funciones y
competencias.
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9 DOCUMENTACION DE PROCESOS

Figura 23. Avance del proyecto-Etapa 6.
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En esta etapa final del proyecto se documentaron los procesos administrativos
actualmente implementados, lo cual le permitird a las agencias tener un mejor
funcionamiento, mejor manejo y facilidad en el desarrollo de las actividades,
asegurar la buena comunicacion entre los elementos que forman parte de los
procesos asi como facilitara el control ejercido por la administracion central,
gracias a la estandarizaciéon de los procedimientos, métodos y herramientas de
trabajo, la unificacion de criterios y el lenguaje técnico.

Los procesos que se exponen a continuacion estan conformados por los cinco
componentes ya mencionados en el capitulo seis, como se presenta en la
columna tres de la Tabla 2, e identificados con el cdédigo asignado segun la
metodologia expuesta en la figura 17.

Por ejemplo: el codigo UAG PF-Al significa: Unidad agroindustrial, proceso
fomento, documento de apoyo uno. (Es el primer documento de apoyo del
proceso de fomento). El cédigo UAG-PFO1 significa: Unidad Agroindustrial,
proceso de Fomento, procedimiento uno. (ElI numero del procedimiento
corresponde al orden de elaboracion del documento). El cddigo. El cédigo UAG
PF01-A1l significa: Unidad Agroindustrial, proceso de fomento, procedimiento uno,
documento de apoyo uno. (Corresponde al primer documento de apoyo del
procedimiento uno).

(Ver tabla 2. pagina siguiente)
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Tabla 2. Procesos Administrativos Documentados

Proceso Anexo Tipo de documento Codigo del Procedimiento
documento
Definicién béasica UAG PF-Al
Fomento Ver Anexo M

Mapa de proceso UAG PF-A2

Articulaciones UAG PF-A3

Flujo de trabajo UAG-PFO1 Planeamon_ y
programacion de

Rol de las personas | UAG PF01-Al requer|m|entos de
insumos

Flujo de trabajo UAG-PF02 Estudio de

Rol de las personas | UAG PF02-Al proveedores

Flujo de trabajo UAG-PFO03 Contratacion de

Rol de las personas | UAG PF03-Al agricultores

Flujo de trabajo UAG-PF04 Estudio de

Rol de las personas | UAG PF04-Al créditos

Flujo de trabajo UAG-PF05 Desembolso
préstamos en

Rol de las personas | UAG PF05-Al efectivo

Flujo de trabajo UAG-PFO06 Venta de insumos

Rol de las personas | UAG PF06-Al agricolas

Flujo de trabajo UAG-PFO7 Programacion
general compras

Rol de las personas | UAG PF07-Al de tabaco

Flujo de trabajo UAG-PFO08 Coordinacién para
recepcion de

Rol de las personas | UAG PF08-Al tabaco

Flujo de trabajo UAG-PF09
Gestion de cartera

Rol de las personas | UAG PF09-Al

Flujo de trabajo UAG-PF10
Refinanciacion de

Rol de las personas | UAG PF10-Al créditos
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Cédigo del

Proceso Anexo Tipo de documento Procedimiento
documento
Flujo de trabajo UAG-PF11
Acuerdos de pago
Rol de las personas |UAG PF11-Al
Definicién béasica UAG PC-Al
Compra Ver Anexo N
Mapa de proceso UAG PC-A2
Articulaciones UAG PC-A3
Flujo de trabajo UAG-PCO1 Compra de tabaco
Rol de las personas |UAG PCO01-Al eh rama
Flujo de trabajo UAG-PC02 Manejo producto
no conforme
Rol de las personas |UAG PC02-Al
Flujo de trabajo UAG-PC03 Liquidacion
Rol de las personas |UAG PCO03-Al compra de tabaco
Lo Definicion basica UAG SL-Al
Logistica de | Ver Anexo O
entrada y Mapa de proceso UAG SL-A2
salida
Articulaciones UAG SL-A3
Cadena de
abastecimiento y UAG SL-A4
despacho
Flujo de trabajo UAG-SL01 PIaneamoq .
programacion de
Rol de las personas | UAG SLO1-Al requerimientos de
insumos
Flujo de trabajo UAG-SL02 Recepcion de
Rol de las personas | UAG SL02-Al Insumos agricolas
Flujo de trabajo UAG-SL03 Almacenamiento
de insumos
Rol de las personas | UAG SL03-Al agricolas
Flujo de trabajo UAG-SL04 Almacenamiento
de tabaco en
Rol de las personas | UAG SL04-Al rama
Flujo de trabajo UAG-SLO5 Despacho de

insumos agricolas
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Cédigo del

Proceso Anexo Tipo de documento d Procedimiento
ocumento
Rol de las personas | UAG SL05-Al
Flujo de trabajo UAG-SL06 Despacho de
Rol de las personas | UAG SL06-Al tabaco en rama
i Mapa de sistemas UAG SH-Al
Sistemas Ver Anexo P
Habilitadores i - -
Flujo de trabajo UAG-SHO01 Manejo caja
Rol de las personas | UAG SHO01-Al menor
Flujo de trabajo UAG-SH02
Pagos a terceros
Rol de las personas | UAG SH02-Al
Flujo de trabajo UAG-SHO03
Giro de anticipos
Rol de las personas | UAG SH03-Al
Flujo de trabajo UAG-SHO04 Presupuesto
mensual de
Rol de las personas | UAG SH04-Al efectivo
Flujo de trabajo UAG-SHO05
Recaudo
Rol de las personas | UAG SHO05-A1
Flujo de trabajo UAG-SHO06 Pedido se
Rol de las personas | UAG SH06-A1 suministro.
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10 CONCLUSIONES

La practica empresarial ha sido una experiencia enriquecedora para la formacion
del ingeniero industrial, ya que a través de ella se han aplicado las bases teoricas
y practicas para el mejoramiento de los procesos o sistema.

A continuacion se resumen los resultados obtenidos durante el desarrollo del
proyecto, relacionados con los objetivos especificos propuestos:

»= Con la aplicacion del concepto teérico de Analisis de Valor, se simplificaron los
procedimientos y todas sus etapas para el alcance de los objetivos.

= Se logré definir 'y documentar la gestion administrativa de los procesos
realizados en las agencias de fomento, con una metodologia clara, sencilla,
completa y de facil manejo para el personal.

= Las bases documentales elaboradas, permitieron unificar el lenguaje técnico
que se utiliza dentro de la empresa, unificar criterios y aumentar la eficiencia de
las actividades desarrolladas a nivel administrativo a través de los
procedimientos y métodos implementados.

= Se entregd el material ideal que sirve de guia para realizar un control efectivo
de los procesos.

= A través de los formatos disefiados, se mejord la comunicacién interna de la
empresa y con los agricultores.

= Aplicado el Benchmarking interno, se logré estandarizar la funcion
administrativa en las agencias, a través de la incorporacion de las mejores
practicas y herramientas de trabajo.

= Se logré definir y dar a conocer al personal de las agencias, la organizacién a
través de la identificacion de los procesos proveedores, entradas, procesos
cliente y salidas, propuestos por la Teoria General de los Sistemas, lo cual
permite mejorar y mantener el sistema de gestion de la calidad.

= Finalmente y como respuesta al trabajo realizado, el personal de las agencias
se vinculo con la aplicacion de cada una de las propuestas, y la aceptacion al
cambio. Este resultado es satisfactorio, considerando que el proyecto traspasoé
la barrera de lo intangible, supuesto e idealizado para convertirse en la realidad
actual de las agencias.
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11 RECOMENDACIONES

Para garantizar la continuidad de los aportes generados por el proyecto, se
debe realizar y fortalecer el plan de trabajo de capacitacion y estandarizacion
de los procesos, en las agencias que por el alcance del proyecto no fueron
involucradas.

Es fundamental para la empresa mantener actualizada la documentacion de
los procesos, ya que en ella se encuentra materializado el KNOW HOW de las
agencias de fomento.

Para garantizar la utilidad y correcto manejo del manual de procesos
administrativos, la Unidad Agroindustrial debe programar la realizacion de
auditorias internas, a cargo del personal idoneo, que permita garantizar la
ejecucion de las tareas, cumplimiento de las politicas y normas segun la
metodologia definida.

Es importante definir indicadores de gestidén a nivel administrativo diferentes al
control de cartera, que permitan controlar y evaluar el trabajo realizado
internamente.

Como recomendacion final, es importante continuar con los planes de
mejoramiento continuo implementados actualmente, a través de circulos de
calidad o equipos de trabajo que analicen el estado actual de la operativa
interna y el direcciones la planeacion y ejecucion de las actividades.
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ANEXOS

(Los anexos mencionados en el documento se encuentran en el CD Unico de
ANEXO
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