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Este documento presenta una metodologia estructurada para el
mejoramiento de procesos, aplicada al Departamento de Hoja, en las
agencias de San Gil, Neiva y Capitanejo, considerando las
expectativas proyectadas de crecimiento en siembra de tabaco y el
objetivo de establecerse como departamento de servicio.

El documento se divide en diez capitulos, la primera parte de
introduccién, con tres capitulos: Identificacion del Proyecto, Marco
Tedrico e Identificacion de la Empresa; la segunda parte, cubre el
cuerpo del proyecto: plasmando en el capitulo cuatro, el Desarrollo
Metodoldgico, donde se definen las fases con el Cémo y Porqué de
la aplicacion, iniciando con el Diagnéstico y Definicion del
Departamento, insumo para las siguientes fases, permitiendo ajustar
las técnicas a las necesidades del Departamento, seguido por la fase
de Medicién, la cual se realiza a través de tres estudios: Estudio de
Tiempos, Muestreo del Trabajo y Andlisis de Valor; la fase de
Analisis, donde se definen los puntos criticos, atacados en la fase
cuatro de Creacion y Mejora, donde se citan las propuestas
realizadas a los procesos, de acuerdo con la clasificacién de estos
(Estratégicos, Operativos y de Soporte), su justificacion,
implicaciones, responsables y seguimiento. El capitulo nueve,
desarrolla el objetivo relacionado con el servicio al cliente al cliente
primario (Agricultores), de acuerdo con la metodologia de
mejoramiento.

Para terminar, a través de las conclusiones y recomendaciones, se
identifican los aportes de las herramientas utilizadas, al
mejoramiento del departamento, en aspectos como comunicacion,
medicion a través de indicadores y gestién de la capacidad del
proceso de compra a través de la caracterizacion y programacion de
esta.

* Trabajo de grado.

** Facultad de Ingenierias Fisico mecanicas, Ingenieria Industrial, Piedad Arenas Diaz, Ingeniera

Industrial.
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IMPROVEMENT METHODOLOGY, STUDY OF TIMES, SAMPLING OF
THE WORK, ANALYSIS OF VALUE, MANAGEMENT INDICATOR

DESCRIPTION: This document presents a methodology structured for the improvement of

processes, applied to the Department of Leaf, in the agencies of San Gil,
Neiva and Capitanejo, considering the projected tobacco sowing and the
objective of settling down as service department.

The document is divided in ten chapters, the first introduction part, with
three chapters: Identification of the Project, Theoretical Frame and
Identification of the Company; the second part, covers the body of the
project: capturing in the chapter four, the Development Methodological,
where they are defined the phases with the How and Reason of the
application, beginning with the Diagnosis and Definition of the Department,
input for the following phases, allowing to adjust the techniques to the
necessities of the Department, continued by the phase of Measurement,
which is carried out through three studies: Study of Times, Sampling of the
Work and Analysis of Value; the phase of Analysis, where they are
defined the critical points, attacked in the phase four of Creation and it
Improves, where they make an appointment the realized proposals to the
processes, in accordance with the classification of these (Strategic,
Operative and of Support), their justification, implications, responsible and
pursuit. He surrenders nine, it develops the objective related with the
service to the client to the primary client (Farmers), in accordance with the
improvement methodology.

To finish, through the summations and recommendations, the contributions
of the utilized tools are identified, to the improvement of the department, in
aspects like communication, measurement through indicators and
administration of the capacity of the purchase process through the
characterization and programming of this.

* Graduation Work.

** College of Physics and Mechanics Engineering. School of Industrial and Management Studies.
Industrial Engineering, Piedad Arenas Diaz
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INTRODUCCION

La industria del tabaco a la cual pertenece PROTABACO S.A., enfrenta, al
igual que varias empresas Colombianas, el reto de la globalizacion, el cual
plantea desafios importantes que requieren la consideracién dentro de sus
estrategias corporativas, el mejoramiento de sus procesos, donde los costos
de operacién y variables internas, asi como la politica macroeconémica y los

mercados globales, surgen como impulsores o retractores de esta.

Reconociendo, que la produccion de bienes y servicios en el mundo entero
se interesa cada vez mas en la eficiencia de sus operaciones y el
fortalecimiento de las relaciones de la cadena de suministro y de sus clientes,
en busqueda de un aumento en la cuota de mercado, ofreciendo productos y
servicios de excelente calidad a un precio razonable. La Unidad
Agroindustrial de PROTABACO S.A. en su proceso de mejora continda vy
busqueda del fortalecimiento de sus procesos, asi como una mejor utilizacién
de sus recursos; vio necesario analizar el proceso de compra de tabaco en
rama, razén de ser del Departamento de Hoja, en tres, de las dieciséis
agencias distribuidas en el pais (San Gil, Neiva y Capitanejo), las cuales
representan alrededor del 70% del total de flujo comprado en el afio, con un
periodo critico variable en cada agencia entre Julio y Diciembre.

Con unos objetivos ambiciosos de logro en términos de eficiencia y servicio
del departamento, la Ingenieria Industrial a través de sus estudiantes,
contribuye con la aplicacion de herramientas y el disefio de propuestas, que
permitan identificar y superar vacios, en busqueda del éxito de la actividad
desempenada.
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El presente documento, resultado de la practica empresarial realizada en el
Departamento de Hoja de PROTABACO S.A., esta conformado asi:

Una primera parte, dedicada a la identificacion: En el capitulo 1, se presenta
una caracterizacién vy justificacién del proyecto, asi como un marco
contextual de la industria y del proceso realizado; para continuar con una
resena tedrica de los temas abordados y de consulta durante el desarrollo del
proyecto; y finalizar con un capitulo dedicado a la descripciéon de la empresa,
donde es posible identificar aspectos estratégicos y operativos.

Y una segunda parte, a partir de capitulo 4, donde se describen los aspectos
metodoldgicos considerados para el desarrollo del proyecto, dando respuesta
al Cémo se llevaron los diferentes estudios, y el Como fueron logrados los
resultados presentados. Para dicho desarrollo se establecieron 4 fases, cada
una de las cuales cuenta con un capitulo especifico de la siguiente manera:
Capitulo 5, Fase 1: Diagnéstico y Definicion del Departamento de Hoja;
Capitulo 6, Fase 2: Medicion de procesos; Capitulo 7, Fase 3: Andlisis de
procesos y Capitulo 8: Propuestas de Mejora. Adicionalmente, el Capitulo 9:

Servicio al cliente primario, tema en el cual no se tenia ningun tipo de avance.

La actitud y compromiso del equipo de trabajo del area, a través de su
participacion activa, permitieron ensamblar las piezas para lograr un primer
paso hacia el éxito del proceso al que pertenecen, y en el cual confluyen
multiples intereses, involucrando un compromiso social con quienes se
convierten en promotores de la industria y clientes del proceso, los

Agricultores Tabacaleros.

Finalmente, el documento culmina con la presentacién de una serie de
conclusiones del trabajo realizado durante este afio, ademas de
observaciones y recomendaciones para el Departamento de Hoja, tendientes
al mejoramiento permanente del cumplimiento del objetivo del este.
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1. IDENTIFICACION DEL PROYECTO

1.1 TITULO

“Integracién de la cadena de abastecimiento a partir del analisis de la funcién
de compras de tabaco en la unidad agroindustrial PROTABACO S.A.”

1.2 OBJETIVOS

1.2.1 GENERAL

Mejoramiento de la funcion de compras, como eslabon de la cadena de
abastecimiento de la Unidad Agroindustrial de PROTABACO S.A.

1.2.2 ESPECIFICOS

N Realizar el diagnéstico del area Direccion de Hoja, de la Unidad
Agroindustrial, PROTABACO S.A.

W Analizar el valor de los procesos que hacen parte de la funcién de
compras de tabaco a cargo de la Direccion de Hoja. Identificar objetivos y
fallas, planteamiento de propuestas de mejora.

H Analizar la capacidad del proceso de compra; orientado a la
planeacion y control de la capacidad de compra de tabaco en las agencias’
de la Unidad Agroindustrial PROTABACO S.A.

' Las agencias definidas en el alcance (Neiva, Capitanejo, San Gil)
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B Disefiar un conjunto de indicadores orientado a la evaluacion de la

gestion del area Direccion de hoja.

H Disenar herramientas que permitan establecer un esquema de servicio

al cliente primario (Agricultores).

1.3 JUSTIFICACION

La Unidad Agroindustrial de PROTABACO S.A. en su proceso de mejora
continia y busqueda del fortalecimiento de sus procesos, asi como una
mejor utilizacion de sus recursos; ve necesario analizar sus procesos para
asi preparar el terreno y enfrentar los retos que tiene propuestos. ldentificar
las necesidades y potencialidades de cambio, en favor de la eficiencia y
eficacia, permitira continuar el manejo de su economia de escala, y a la par,
diseccionarse de acuerdo con el direccionamiento estratégico propuesto por

la compaiia.

El reto de crecimiento de la compafia, cuyo desarrollo en términos de
cantidades de tabaco, depende exclusivamente a la Unidad Agroindustrial,
que dentro de sus tareas encuentra el Fomento a la siembra de tabaco,
primer elemento en la cadena, Investigacion y desarrollo de métodos para
mantener y mejorar las caracteristicas de calidad del producto, la Compra del
producto en rama a los agricultores, y el proceso de Desvenado del tabaco;
identifican los frentes de operacion de la UAG (Unidad Agroindustrial). Cada
una de la areas ha venido enfrentando sus necesidades y diseccionando su

actuacion.
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La funcion de compra bajo el mando de la Direccién de Hoja, area en la cual
esta enmarcado el proyecto, justifica realizar un diagnéstico de su operacién
para asi luego centrarse en actividades criticas que afecten a la unidad y por
ende su desempeno individual. El crecimiento que ha venido afrontado el
area y se prevé seguird ocurriendo, pues asi lo indican las proyecciones de
crecimiento > en siembra para los préximos afios, hacen necesaria la
determinacién de su capacidad real de compra, buscando obtener

herramientas a partir de la cuales efectuar las programaciones.

El area de Direccion de Hoja tiene como proposito establecerse como un
area de servicio y de apoyo al proceso de fomento, para lo cual es necesario
poder medir y evaluar su gestién, y a partir de ello encaminar sus actividades,
siempre en la busqueda de una mejora continua y del fortalecimiento de las

relaciones con las demas unidades de la organizacion.
1.4 ALCANCE

La exploracién sobre la cual se fundamenta el proyecto, permite realizar un
diagnéstico de la situacidon actual del area Direccion de hoja, encargada de
las compras de tabaco de la unidad agroindustrial en las diferentes agencias;
limitando el estudio a las agencias de San Gil, Neiva y Capitanejo, las cuales

representan el mayor volumen de participacidén de la compra anual.

El caracter estacionario® de la compra de la cosecha, la cual, encuentra sus
picos altos durante los meses de julio a octubre, se encuentra como
restriccidn a la presentacion de estadisticos de operacién del area ya que el

2 Informacion suministrada por la secretaria de produccién fomento y produccion.
% De acuerdo con Reportes sobre compra y flujo de tabaco en la agencias y en la unidad agroindustrial,
emitidos por SAP (sistema de almacenamiento y procesamiento de informacion).
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estudio y la caracterizacion se realiza durante niveles no maximos de compra
en las diferentes agencias*; ya que las agencias no se encuentran en pleno
funcionamiento a la fecha de terminacién, las propuestas y los indicadores se
dejan disenados y se realiza la capacitacion al personal involucrado para su

manejo, e implementacion.

La independencia y autonomia de las diferentes unidades funcionales de la
compafia, localizan la revisién y aplicacion de las propuestas a los actores
directos del area Direccion de Hoja, se dejan planteados los requerimientos
de las diferentes areas para llevar el proceso, conscientes de las acciones
necesarias para obtener flexibilidad en el manejo del proceso de compra.

1.5 MARCO CONTEXTUAL “LA INDUSTRIA DEL TABACO”

El tabaco (Nicotiana Tabacum) es una planta de la familia de las solanaceas,
es la principal especie cultivada para su produccion comercial, esta es
originaria del continente americano. Se destaca entre los productos basicos
producidos y mayormente difundidos en todo el mundo. De los cultivos no
destinados a la alimentacion, el tabaco es el mas importante.

Se produce en mas de 129 paises, de todos los continentes, en la mayoria
de los climas, excepto en los muy frios y es atractivo para los agricultores
porque les proporciona un buen flujo de caja. La mayoria de los productores
son paises en desarrollo y casi todos participan en el mercado internacional
de tabaco en rama y de sus productos. Las principales variedades que se
cultivan son el tabaco Negro, Burley y tabaco Rubio, vy los productos

derivados que mas se comercializan son los cigarros y cigarrillos.

* Practica empresarial realizada por el autor de la presente documentacion, de Octubre de 2004 a Abril
de 2005.

26



l ' 4 PHUNBHCOS. A
—— | Caiidad que reta ol fururel
Segun los datos

Principales paises productores de

5
tabaco 2004 reportados por la FAO?, la

Otros produccion mundial de
paises hoja de tabaco en el afo
(123): 30% China; 39% )
. 2004 se concentr6 en
Zimbaw e; -
3% alrededor de 6 paises los
Turquia;
3% India: 9% cuales reportan cerca del
Brazil; 8% Estados naia, P

Unidos; 8% 70% de la produccion.

Colombia ocupa el puesto
28 entre los productores, con una participacién de apenas 0.41% de la
produccién total.

Entre 1998 y 2003 el area cultivada con tabaco cada afno en Colombia, en
promedio, fue de 14.790 hectéreas, con las cuales se generaron mas de 2,5
millones de jornales por afno, lo que en términos de empleo generado
equivale a poco menos de 15.000 empleos anuales. En el afio 2003, en
Colombia, se cultivaron 16.131 hectareas que rindieron 34.458 toneladas, de
las cuales cerca del 47% correspondio a los distintos tipos de tabaco rubio y
el 53% restante al tabaco negro. Para ese mismo afio PROTABACO S.A.
fomenté y compré el 32% del tabaco, correspondiente a 11.000 toneladas,
repartidos asi: 54% tabaco rubio, 27% tabaco Burley y el 19% restando a

Tabaco Negro®.

Tanto el cultivo del tabaco como la produccién y comercializacién de cigarros
y cigarrillos son importantes generadoras de empleo e ingresos para las
familias y de divisas para los paises. Algunas estimaciones sugieren que

> Disponible <URL http:/www.agrocadenas.gov.co/tabaco/tabaco_descripcion.htm#m2> Recuperado el
2 mayo de 2005.

% Documento de trabajo No. 78. Generado por el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural.
Observatorio Agrocadenas de Colombia. Bogota, Agosto de 2005.
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cerca de 33 millones de personas en el mundo son empleadas anualmente
en el cultivo de este producto. La mayor parte de estos empleos se dan en
los paises en desarrollo, donde el cultivo del tabaco es realizado por

trabajadores no calificados.

La produccion de tabaco se vio reducida a partir de los afios noventa como
resultado de cambios en las condiciones mundiales que afectaron su
consumo. La crisis econémica en varios paises y las campafnas de salud
emprendidas por los gobiernos de los distintos paises sobre las
consecuencias de fumar, especialmente en los desarrollados, afectaron
negativamente su demanda. En los paises desarrollados se han emprendido
fuertes campanas que buscan desincentivar el consumo de los derivados del
tabaco, especialmente el cigarrillo, debido a los problemas que este genera
para la salud de la persona que lo consume y los altos costos en los
tratamientos que por estas enfermedades deben enfrentar los sistemas

nacionales de salud.

En Colombia, la cadena del tabaco estd compuesta por dos eslabones, el
primero de los cuales esta relacionado con el sector primario y conformado
por las hojas de tabaco rubio y negro sin desvenar o desnervar. El segundo
eslabén contiene todos los productos elaborados con base en las hojas de
tabaco, como los cigarrillos de tabaco rubio y negro, los cigarros y puros y el
tabaco para fumar.

Para garantizar el acceso al producto las empresas procesadoras de tabaco

firman contratos de arrendamiento y esto ha implicado mayores rendimientos

en las zonas donde la asistencia, la financiacion de la infraestructura para el
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beneficio, la asistencia técnica y la transferencia tecnolégica han sido
mayores. Esta Cadena presenta una integracién vertical de los sectores.

Colombia presenta ventajas en la produccién de tabaco en cuanto a los
costos de produccién, los cuales son una tercera parte de los que se
presentan en los Estados Unidos, puesto que en el pais es mas barata la
mano de obra y el alquiler de la tierra. Igualmente, el precio pagado al
productor en Colombia es inferior al pagado al productor norteamericano, que
sin embargo participa en los mercados mundiales gracias a las ayudas y

subsidios otorgados por el gobierno.

La industria colombiana de cigarrillos viene configurandose de acuerdo a los
patrones mundiales, el grado de concentraciébn es cada vez mayor, la
tecnologia utilizada es equivalente a la usada en cualquier parte del mundo y
tiende a fortalecerse por la presencia de las grandes multinacionales: BAT y
PHILLip Morris. La produccion de cigarrilos de tabaco rubio se ha
incrementado desplazando a los cigarrillos de tabaco negro; dicha
produccién es absorbida por el mayor consumo nacional y las exportaciones
de tabaco rubio desnervado a Bélgica (21%), Estados Unidos (14%) e ltalia
(13%); cigarrillos de tabaco rubio a Estados Unidos (28%) y las Antillas
Holandesas (7%)’.

La produccion de cigarrillos se realiza con un nivel de integracion vertical
relativamente alto, que va desde la produccion primaria contratada y
financiada por las tabacaleras, la primera industrializacion que estas también
efectian o sus filiales, y la obtencidén del producto final.

" Documento de trabajo No. 78. Generado por el Ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural.
Observatorio Agrocadenas de Colombia. Bogota, Agosto de 2005
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La concentracion ® de la

Concentracion de mercado segun ) )
ventas afio 2004 en COLOMBIA industria del tabaco en el

ambito nacional es tan alta
TABACOS

TUBIOS como en el mundo, en el
4%
COLTABA 2004 las ventas de

co PROTABA
41% - COS.A Protabaco representaron el
55%

55,4% del total y las de

Coltabaco y Tabacos Rubios

fueron 41% y 4,1%, respectivamente, lo que denota la caracteristica de
oligopolio altamente concentrado de la Cadena.

Durante el proceso de produccion primaria, se establecen las condiciones en
las cuales se efectuara la evolucidén de la planta, por lo tanto constituyen un
factor importante en los resultados finales, sea desde el punto de vista del
agricultor (con su rendimiento y precio) o desde el de la compafia tabacalera
compradora (con sus caracteristicas fisicas y quimicas, influyentes para
satisfacer las necesidades del siguiente eslabén en la cadena dentro del que
se encuentra la fabricacién de cigarrillos a través del proceso industrial). El
tabaco es sometido a un proceso compra por parte de actores de la
compafia, de acuerdo con parametros establecidos como elementos de
calidad y que determinan al final del proceso el precio del producto, antes de
describir y centrarse en esas caracteristicas, es importante conocer todo el
proceso anterior a la evaluacion, que en el caso de PROTABACO S.A. es
apoyado por el departamento de fomento.

¥ Informacion de la operacion de la Productora Tabacalera de Colombia, Departamento de
Investigacion y Desarrollo, 1 de Abril de 2005
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El tabaco por mas de un siglo ha estado ligado a la vida de los colombianos
en los aspectos econémico, cultural y social. En Colombia el tabaco rubio es
un producto semestral o de nueve meses, dependiendo del clima y el
régimen de lluvias de la regidén donde se cultive; el tabaco negro es un cultivo
de mayor duracién, la siembra se realiza entre febrero y junio y se llevan a

cabo recolecciones mensuales, entre agosto y diciembre.

Durante la produccién primaria de tabaco influyen maltiples factores: El clima,
ademas de influir en la duracién del ciclo vegetativo, afecta la calidad del
producto y el rendimiento de la cosecha: la temperatura 6ptima del cultivo
varia de 18 a 28°C. El tabaco es un cultivo sensible a la humedad pero, en
general, es preferible un déficit a un exceso de agua; asimismo, para obtener
una buena calidad de la hoja es indispensable que la planta cuente con una

adecuada exposicién a la luz solar.

La semilla de tabaco es muy pequena y las plantas que produce son
bastante delicadas, por esto se siembra en terrenos especialmente
preparados, enriquecidos con abonos, desinfectados y cuidados con riegos
(semilleros) o en bandejas flotantes. Las plantas se dejan crecer hasta que
alcanzan un tamano aproximado entre 10 y 15 centimetros, entonces se
transplantan, generalmente a mano, al terreno de asiento donde dara la
cosecha. Posteriormente, viene la fase de fertilizacion que depende de la
calidad de los suelos y del tipo y variedad de tabaco que se cultive. La planta

absorbe casi todos los nutrientes que le brinda el suelo y también los

? Documento de trabajo No. 55. La cadena del tabaco en Colombia “Una mirada global de su
estructura y dinamica 1991-2005”. Generado por el ministerio de Agricultura y Desarrollo Rural.
Observatorio Agrocadenas Colombia.
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ofrecidos por el abono, aportandole, este ultimo, nitrégeno, potasio y fésforo
indispensables para su crecimiento, calidad y apariencia.

El riego es muy importante para la maduracién de la planta, su exceso o
defecto afectan directamente su rendimiento y calidad. Otro requerimiento del
cultivo es el aporque, procedimiento que consiste en acercar tierra y
contribuir al desarrollo radicular, mejorar el anclaje de la planta y facilitar

disponibilidad y absorcién de nutrientes.

La actividad cultural de despunte en los cultivos de tabaco rubio se conoce
como el cape y control de chupones: el cape, consiste en quitar el boton y el
deschupone, en quitar los rebrotes cuyo crecimiento se incrementa con el
cape; estas practicas engrosan la hoja e incrementan su tamano, permiten
mayor absorcion de nutrientes, mejoran la resistencia a la sequia, reducen la

poblacién de insectos y mejoran la calidad de la hoja curada.

Posterior al trasplante, aproximadamente entre los 90 y los 100 dias, las
hojas alcanzan la madurez necesaria para cosechar y pasar luego a su
recoleccion. El tabaco rubio que se cultiva en el pais alcanza su madurez
entre los 90 y 130 dias después del transplante, mientras que el tabaco
negro tiene una cosecha mas temprana, aproximadamente a los 60 dias del
transplante. La recoleccion es un proceso continuo en el cual se cortan las
hojas de la base de la planta. La recoleccion es un proceso que afecta la
calidad final de las hojas, por lo cual se lleva a cabo de diferentes maneras
dependiendo de la variedad de tabaco que se haya cultivado y su destino
industrial, ya sea la fabricacién de cigarrillos, cigarros u otros. La variedad
Virginia utilizada en la fabricacion se cigarrillos se recolecta por pisos foliares,
es decir, se recogen las hojas mas altas de la planta, y las variedades Burley

y aquellas utilizadas en la fabricacién de cigarros, por planta entera, es decir,
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se recolectan todas la hojas de la planta. En Colombia la recoleccion se
realiza en forma manual y es una actividad que involucra toda la familia.
Otros paises como Estados Unidos cuentan con tecnologia que les permite la

recoleccion por medidos mecanicos.

Una vez recolectado el tabaco, este debe ser secado y/o curado, su
contenido de humedad es de un 90%, y este proceso lo reduce hasta un 20%
0 15%. El curado transforma la composicion quimica de las hojas, el color
empieza a cambiar hacia el marrdn, naranja o dorado, dependiendo del tipo
de tabaco y la forma de curarlos. El tabaco rubio, tipo Burley, se transporta
al caney para ser seleccionado, luego se carga para ser secado o curado. El
tabaco negro, también se ensarta en el caney donde se cura 15 o 20 dias
antes de salir al mercado. De acuerdo al tipo de curado o secado al que
sean sometidas las hojas se distinguen cuatro tipos principales de tabaco:

% Curado por Hornos. También conocido como “flue-cured Virginia” o
solo Virginia. Debe su nombre al hecho de haber sido empleado por
primera vez en este estado norteamericano. Como fuente de calor se
emplea carbdn mineral, gasolina o lefia; el proceso consiste en hacer
circular el aire caliente a través de las hojas de tabaco, por lo que se

acostumbra el uso de ventiladores.

% Curado por Fuego (humo). EI método de secado es similar al
empleado en el tipo anterior, con la diferencia de que en este el calor
es ofrecido abiertamente y de esta exposicion directa al humo se
obtiene su caracteristico sabor y aroma.
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% Curado por Aire. Es secado al medio ambiente con un minimo control
artificial de la humedad; en este tipo se incluyen el tabaco Burley y
tabacos rubios y negros.

¥ Curado al Sol. Los tabacos orientales pertenecen a este tipo y su
fuerte sabor es obtenido por el secado directo al sol.

Después de este proceso, el tabaco se clasifica por grados de calidad, es
empacado y embalado en fardos de 15 a 60 Kg. para ser entregado a los
productores nacionales o a los procesadores del exterior. La etapa que sigue
es semi-industrial donde se limpia la hoja, reclasifica y desnerva (se separa
el palo o nervadura de la hoja) y se vuelve a secar o curar, posteriormente,
se empaca en fardos de 200 Kg.; el producto en esta etapa se identifica
como hoja de tabaco desvenada, la cual se envia al exterior o es consumida

por la industria nacional en la fabricacion de cigarrillos.

1.5.2 CARACTERIZACION DEL TABACO

Como se menciono en el Numeral 1.5, parrafo 4, este cultivo se constituye en
una fuente segura de ingresos para los agricultores ya que la cosecha ha
sido negociada con anterioridad, lo cual es conveniente para los agricultores
que cuentan, entonces, con un mercado asegurado y la financiacién de las
empresas compradoras: donde el precio definitivo recibido por cada agricultor
depende del tipo de tabaco, su calidad y las condiciones de humedad e

impurezas que tenga en el momento de la compra.

La CLASIFICACION se constituye en elemento fundamental para la
compafia como para los agricultores, ya que de aqui depende la calificaciéon
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otorgada al producto que es proporcional a su precio y que resulta luego de

considerar diferentes aspectos iniciando de los generales. A continuacion se

describen estas caracteristicas'’:

Tipo de Tabaco: Se denomina tipo, a los tabacos con ciertas caracteristicas

comunes con grados relacionados, y que provienen de variedades de

semillas determinadas, y con similar fertilizacién y curacién.

En PROTABACO S.A. se compran y procesan tres (3) tipos de tabaco:

a. Estufado: Tabacos provenientes de plantas de las variedades

Virginia y se curan en atmoésferas artificiales (hornos o estufas) y sus
hojas se caracterizan por sus colores naranja claro, pasando por los
naranjas intensos a caobas, con poca elasticidad, con superficie de

aspecto granuloso y aromas dulces.

Burley: Tabacos provenientes de plantas de variedades de Burley y
que son curados en caneyes, 0 sea, bajo sombra protegidos del sol y
la lluvia; pero expuestas al aire libre; son hojas de colores café claros
a café intensos de aspecto brillante, elasticas y cuando estan recién
curadas tienen una aroma pobre casi comparable con el de cualquier
otro material herbaceo seco, pero a medida que se afiejan adquieren
una fragancia de agradables caracteristicas.

Negro: Provenientes de variedades de ciclo vegetativo largo como las
llamadas Garcias o Negros, su curacidn se realiza en caney con
atmdsfera natural. Son tabacos opacos de colores café claro a oscuro,

' Manual de procedimiento para la compra de tabaco. PROTABACO S.A. 2004

35



0

|

it
f PROTABACO S, A,

Caiidad que reta ai furure?

generalmente con leves tintes verdosos. Pocos dias después de la
curacion, en reposo adquieren un fuerte aroma. En la superficie de
las hojas se pueden detectar ligeras vellosidades y ceras que

impregnan la mano.

La industria tabacalera necesita que el producto se agrupe en lotes con
caracteristicas fisicas y quimicas similares, siendo asi necesaria la

clasificacion.

Para todos los tipos de tabaco se tienen en cuenta los pisos foliares (posicién
dentro de la planta de tabaco, B (bajero), M (media mata), S (superiores), C
(coronas)) (FIGURA 1),y luego, dentro de cada piso, se establecen grados
de acuerdo a una serie de particularidades fisicas. Estas cualidades se
tienen en cuenta porque estan relacionadas con el rendimiento industrial, y
se vinculan, igualmente, con las propiedades quimicas de la hoja, que a su
vez, estan ligadas a las sensaciones percibidas en el acto de fumar.

INEEE

FIGURA 1 PLANTA DE TABACO Y SUS PISOS FOLIARES
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Las principales caracteristicas fisicas que se tienen en cuenta para
determinar el piso foliar son las siguientes: cuerpo, estructura y forma de la
hoja; y para determinar el grado en cada piso se tienen en cuenta otros
elementos de calidad como son el color, tamafio de la hoja, sanidad,
uniformidad del bulto, limpieza y aroma. El clasificador o Comprador de
Tabaco determina todos estos aspectos valiéndose de los sentidos del tacto,

vista y olfato.
La descripcidn de estas caracteristicas, llamadas elementos de calidad son:

Cuerpo: Este término se refiere al peso por unidad de superficie y depende
del contenido de materiales semifluidos que contribuyen al peso sin influir en
el grosor de la hoja, asi, tendremos tabacos de cuerpo pesado y tabacos de
cuerpo liviano y se dice ademas que un tabaco es deficiente en cuerpo
cuando es de naturaleza seca y quebradiza.

Estructura: Se determina segun la apariencia que presenta la superficie de
la hoja, al tacto o a la vista. La estructura lisa o cerrada nos indica

inmadurez y una estructura porosa o abierta es indicio de buena maduracion.

Color: El color se encuentra asociado con caracteristicas quimicas de la hoja
y es muy importante para juzgar la calidad. La uniformidad en el tono e
intensidad del color sobre la superficie de la hoja, es un factor para
determinar el grado de la hoja dentro del tipo. En los tabacos Estufados son
deseables los colores naranja claro, a naranja oscuro o caobas, a medida

que sube la posicién en la mata''. En los tabacos curados al aire se prefieren

" Manual de procedimiento de compras de tabaco. PROTABACO S.A 2004.
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los tabacos canelos o cafés, en los que también su intensidad acentua a
medida que sube la posicién de la hoja en la mata. En estos tabacos debe

darse una importancia mayor a la uniformidad del color.

Forma de la hoja: En todos los tipos de tabaco, la hoja cambia ligeramente
de forma a medida que cambia su posicién en el tallo, es asi que las hojas
bajeras son de forma redondeada con puntas achatadas y sus nervaduras
secundarias forman un angulo casi recto en la nervadura central. Las hojas
de mitad de mata son anchas pero con algo de punta, y las hojas de arriba
son angostas y puntiagudas y las nervaduras secundarias forman un angulo

agudo con relacién a la central.

Uniformidad del bulto: Se refiere hasta donde llega la tolerancia de mezclas
con tabacos de inferior calidad, ya sea por su tamano, por colores no
deseados, o0 con hojas que no corresponden al piso. Se expresa en
porcentaje, y lo dictamina el comprador derivado del nimero de hojas por
manilla y el numero de hojas que no corresponden al grado.

Limpieza: Los materiales extrafos tales como: tierra, maleza, hilos, tallos,

etc., afectan la calidad de los tabacos.

Aroma: El tabaco curado al aire fresco, no posee aroma o si lo tiene, es muy
débil, su olor es casi comparable con cualquier otro material vegetal
herbaceo seco. En los tabacos Estufados si se pueden presentar
inmediatamente después de curados, un aroma dulce.

En todos los tabacos, con el afiejamiento se desarrolla un olor agradable,
variando en calidad e intensidad segun el tipo de tabaco y las condiciones de

afejamiento.
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danos producidos por accion de plagas, enfermedades, granizos, maltratos
0 sobre-maduracion. Un tabaco con mucho dano afecta el rendimiento
industrial. Se expresa en porcentaje de dano, y lo determina el comprador a

Su juicio y experiencia.

Tamano: Este aspecto es muy importante. Un buen tamano de la hoja
mejora los rendimientos en los procesos de fabricacién de cigarrillos, ademas,
estan indicando el desarrollo normal de la planta, y esto es fundamental para
que se den los parametros de calidad ya descritos. Dentro de esto es
deseable que en cada clase, el tamafo sea uniforme para facilitar la tarea del

despunte en el proceso industrial.
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2. MARCO TEORICO

Los conceptos presentados a continuacién corresponden a la revision
bibliografica realizada a lo largo de la practica, base fundamental para la
definicién del desarrollo metodoldgico, analisis realizado y las propuestas de
mejora planteada para el Departamento de Hoja de la Unidad Agroindustrial
PROTABACO S.A.. Los fundamentos teoricos para el presente proyecto se

presentan a continuacién.

2.1 CONTEXTO

Las condiciones del mercado, asi como la inestabilidad de este, presentadas
a través con los retos a los que se ven enfrentadas las organizaciones, hacen
necesario un cambio en el enfoque de la administracion, de uno tradicional a
uno de cadena de suministros o abastecimiento, donde la logistica juega un
papel decisivo, y ha venido dia a dia en crecimiento, permitiendo la

consecucion y fortalecimiento de ventajas competitivas.

La logistica segun el Council Logistic of Managenent, la operacién logistica
es: “El proceso de planificar, implementar y controlar el flujo y
almacenamiento de materias primas, productos semielaborados o terminados
y de manejar la informacion relacionada con ese proceso, desde el lugar de
origen hasta el lugar de consumo, con el propdsito de satisfacer en forma

adecuada los requerimientos de los clientes”."?

La cadena de abastecimiento, incluye todas las actividades relacionadas con
el flujo y transformacion de bienes y productos, desde la etapa de materia

12 Definicién tomada del Council of Management Logistic
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prima hasta el consumo por el usuario final. Dentro del la organizacion
donde se desarrolla el proyecto documentado, el Departamento de Hoja se
toma como una unidad de negocio en la cual se aplican los conceptos
administrativos de una empresa, por lo tanto, el manejo de la cadenas de
abastecimiento visto desde aqui, permite adaptar el concepto de integracion
logistica dentro del desarrollo de sus actividades. Sus clientes vy
proveedores'® se encuentran relacionados a través del flujo de informacién y
la gestion prestada por dicho departamento en el flujo de materiales entre las

partes.

El enfoque de administracién de la cadena de suministro difiere del control

clasico de estas y se fundamenta en':

e Ver la cadena de suministros como una entidad Unica, en lugar de
delegar y fragmentar las responsabilidades entre los diferentes
segmentos de la cadena de suministro como lo son: las areas
funcionales de compras, manufactura, distribucion y ventas.

e Demanda una toma de decisiones estratégicas.

e Ofrecer una perspectiva diferente de los inventarios, donde estos se
usan como mecanismo de equilibrio, al que se acude como ultimo
recurso y no desde el principio.

e La cadena de suministros requiere un nuevo enfoque de los sistemas,

donde lo importante es la integracion y no la interrelacion.

Las particularidades y los desafios del ambiente de los negocios se

fundamentan en la administracion de la cadena de suministro, donde los

13 Cliente primario, proveedor de tabaco
' R. Keith Oliver y Michael D. Webber. “Administracion de las cadenas de suministro: la logistica se
pone a la par de la estrategia”
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ejecutivos de niveles superiores pueden asegurar que los objetivos, por
naturaleza conflictivos de las areas funcionales a lo largo de toda la cadena
se reconcilien y se equilibren y se reduzca la vulnerabilidad de la empresa.

De acuerdo con el objetivo' del Departamento de Hoja, su funcién'® recae
dentro de la cadena de abastecimiento de PROTABACO S.A. en la gestion
de aprovisionamiento de la materia prima, el tabaco en rama, base del
producto que oferta a su cliente final a través de cigarros y cigarrillos,
aspecto clave dentro de las consecucion de ventajas competitivas para la

organizacion.

Segun Monterroso, “La gestion de aprovisionamiento fue un drea poco
atendida en muchas organizaciones y por lo tanto se presenta un gran
potencial de mejora. Muchas empresas que han comprendido el valor
estratégico del abastecimiento no solo han reestructurado esta funcion, sino
que han comenzado a replantearse las formas tradicionales de las compras y
su relacion con los proveedores, dando lugar a una vision mas integradora de

la cadena de abastecimiento”."”

La gestidn del aprovisionamiento genera ventajas como:

¥ Reduccidon y mejor control de los costos operativos del proceso,
aumento de ingresos y disminucion de capital empleado.

% Desarrollo de estrategias de aprovisionamiento y mejora del proceso.
¥ Adecuada distribucion de la responsabilidad del proceso.

% Mayor coordinacion y control de la relacion con los proveedores.

'®> puede verlo en el Numeral 4.1.3, pagina 100.

'¢ “Suministrar” es un objetivo que comparten practicamente todas las funciones de la cadena y es de

gran importancia estratégica, por ello la importancia del desarrollo de proyectos de mejoramiento
Monterroso E. 2002. “Logistica de Produccién”.
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% Mejora de la coordinacion entre las necesidades de los usuarios del
proceso y la gestion del aprovisionamiento basado en la integracion de
los eslabones de la cadena.

Una empresa debe optimizar los eslabones de la cadena para poder lograr
una ventaja competitiva, a través de la integracién tal que se genere la
necesidad dentro y fuera de empresa, de coordinacién de sus actividades en
las operaciones, la logistica externa y el servicio. Cuyo fruto permite reducir
no solo costos, sino aumentar la diferenciacion factores claves dentro y fuera
de las organizaciones para generar una evolucién que las logre posicionar
como empresas de clase mundial, con capacidad de competir en el mercado

global.

La integracién de los eslabones de la cadena de valor de los proveedores y
la cadena de valor de la empresa pueden proporcionar oportunidades para
que la empresa aumente su ventaja competitiva. Por ello, la integraciéon de
proyectos de mejoramiento con enfoque integracidén, representa una
posibilidad para la consecucién de dichos objetivos dentro y fuera de los
eslabones como lo es en este caso el Departamento de Hoja.

2.2 ADMINISTRACION POR PROCESOS

En el momento en que las organizaciones empiezan a crecer y evidencian la
necesidad de cumplir con unas tareas especificas, se da origen a la
concepcién de un proceso, este se desarrolla para responder a una
poblacién interna y unos clientes externos. Una vez se le dio respuesta a
estas necesidades los procesos son olvidados y no se acondicionan a las
nuevas necesidades de la demanda.
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H. James Harrington concluye lo siguiente: “... los procesos se hicieron
ineficaces, obsoletos, excesivamente complicados, cargados de burocracia y
de trabajo intensivo; demandaban exceso de tiempo e irritaban por igual a la

gerencia y a los empleados™'®.

“Actualmente el andlisis del funcionamiento de las empresas se enfoca, al
analisis de como los procesos que realizan las empresas se desarrollan,
cémo se interrelacionan entre si, y cual es su repercusion en la productividad

de la empresa’.

La administracién de procesos es un enfoque administrativo que la
identificacion y la gestion sistematica de las actividades desarrolladas en la

organizacion y en particular las interacciones entre estas.

Consiste en la planeaciéon y administracion de las actividades necesarias
para lograr un elevado nivel de desempefio en un proceso y en la
identificacién de oportunidades de mejorar la calidad, el desempefio

operacional y finalmente, en la satisfaccidn del cliente.

Para que la administracién de procesos sea exitosa en cualquier empresa,
requiere de un esfuerzo organizacional en el que todos los trabajadores de la
organizacion deben participar.

El propdsito de la administracion basada en procesos, es asegurarse de que
todos los procesos claves trabajen en armonia para maximizar la efectividad

de la organizacién. La meta es alcanzar una ventaja competitiva a través de

'® HARRINGTON, H. James. Mejoramiento de los Procesos de la Empresa. Santa Fé de Bogota: Mc
GRAW HILL, 1992.
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una mayor satisfaccién del cliente, desarrollar politicas para el mejoramiento
continuo y procurar la solucién de problemas. La aplicacion de herramientas
de definicibn y andlisis implementadas eficazmente permiten obtener

resultados como:

3 Un lenguaje comun para comunicar y documentar las actividades y
decisiones referentes a los procesos.

% Un sistema de indicadores.

% Ganancias de corto y largo plazo, a través de la reduccidén de extra-
costos generados por despilfarro, cuellos de botella y redundancias.

La administracién por procesos supone una vision alternativa a la tradicional
caracterizada por estructuras organizativas de orden jerarquico — funcional,
que pervive desde mediados de siglo XIX, las cuales limitan el enfoque al
cliente. La gestion de procesos asigna “propietarios” a los procesos clave,
haciendo posible una gestién integral orientada al cliente y que por ende
procura su satisfaccion.

Determinar que procesos necesitan ser mejorados o redisefiados, establece
prioridades y provee un contexto para iniciar y mantener planes de mejora

que peritan alcanzar objetivos establecidos.

Un proceso puede ser definido como una conjunto de actividades enlazadas
entre si, que, partiendo de una o mas entradas las transforma, generando un
resultado. Las actividades de cualquier organizacion pueden ser concebidas
como integrantes de un proceso determinado. De esta manera, cuando un
cliente entre en un comercio para efectuar una compra, cuando solicita un
servicio, una linea telefénica, un certificado de empadronamiento, o la

inscripcién de una patente en el registro correspondiente, se estan activando
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demanda’®.

Bajo este punto de vista, una organizacién cualquiera puede ser considerada
como un sistema de procesos, en los que buena parte de las entradas sera
generadas por proveedores internos, y cuyos resultados iran dirigidos

frecuentemente hacia los cliente internos.

Un macro proceso, es la conformacion de procesos, estos ultimos se
estructuran para simplificar y orientar en forma particular cada uno de los
objetivos del macro proceso. Sin embargo, los procesos estan mutuamente
relacionados, interactuando entre si permitiendo alcanzar la misién ultima del

macro proceso.

g g e

ENTRADAS TRANSFORMACION SALIDAS

FIGURA 2 ELEMENTOS DE UN PROCESO PRODUCTIVO

De igual forma los procesos son un conjunto de actividades que permiten
generar los resultados esperados por el proceso. Se debe reconocer, que en
los diagramas de flujo, que son las herramientas comunmente utilizadas para

documentar, concebir y explicar el desarrollo de un proceso, las actividades

"% Disponible en <URL  http:/www.aiteco.com/procesos. Recuperado el 2 Septiembre de 2005
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llamadas también operaciones son las de mayor importancia debido a la
transformacion que se genera. Los elementos que hacen parte de un proceso
se clasifican en elementos de entrada, elementos transformadores y

elementos de salida.

e Entradas: Recursos tangibles e intangibles suministrados por el
ambiente externo, se concluyen productos o salidas de otros
subsistemas.

e Transformacién: Es el conjunto de actividades que agregan valor a las
entradas convirtiéndolas en productos o salidas del subsistema.

e Salidas: Los productos y servicios generados por el subsistema.
2.2.1 CLASIFICACION DE LOS PROCESOS
De acuerdo a la razén de ser de la organizacién, los procesos desarrollados
0 que intervienen en el desarrollo de sus operaciones se pueden clasificar de
la siguiente forma:

e PROCESOS ESTRATEGICOS
En este grupo se encuentran los procesos que marcan las directrices de la
organizacion, son procesos de planeacion, gestion y control de los recursos,
diferencian a las organizaciones y marcan los horizontes de las mismas.

e PROCESOS OPERATIVOS

Son destinados a llevar a cabo las acciones que permiten desarrollar las
politicas y estrategias definidas para la empresa, para dar servicio a los
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clientes. De estos procesos se encargan los directores funcionales, que
deben contar con la cooperacion de otros directores y de su propio equipo

humano.

e PROCESOS DE APOYO O SOPORTE

Son aquellos que soportan la ejecucién de los estratégicos y operativos
dentro de la organizacion, pueden o no se desarrollados por el personal de la
organizacion pero del desempero satisfactorio de estos dependen las
condiciones para el desarrollo de los propios.®°

2.2.2 CARACTERIZACION DE PROCESOS

En esta etapa, es necesaria la comprensién de los procesos, con el objeto de
identificar y establecer claramente el tipo de interrelacion entre ellos. Para
alcanzar lo anteriormente planteado, es necesario definir el objetivo de cada
procedimiento, sefalar los procesos criticos, establecer los clientes de cada

proceso y evaluar su desempeno actual.

2.2.3 ANALISIS DE PROCESOS

Una vez emprendidas las particularidades de cada proceso, es necesario
establecer cuales de ellos son propensos a mejoras, estas mejoras se deben
ver reflejadas en un aumento del valor que el cliente percibe cada vez que

adquiere u producto, o servicio.

2 ZARATIEGUI J.R. La gestion por procesos: Su papel e importancia en la empresa. Revista
“economia industrial” No. 330 de 1999
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Para encontrar los procesos a corregir, se deben determinar los procesos
causantes de entorpecer el funcionamiento de las demas operaciones al
interior de la empresa; lgualmente se deben identificar los procesos que
distancian a la organizacién de su objetivo final, y los procesos vulnerables a
cambios en sus procedimientos y tecnologias.

e ANALISIS DE VALOR DE PROCESOS

La técnica de la evaluacion del valor agregado de las actividades es simple,
directa y muy efectiva como parte de un proceso de analisis y mejoramiento

de los procesos en una empresa.

El principio base de este proceso es la comprension de que cada actividad
realizada por los funcionarios de un &rea genera un costo para la
organizacion, y que por lo tanto, estas deben ser estudiadas con el fin de
optimizar las que agreguen valor al cliente y de reducir o eliminar aquellas
que no agreguen valor ni a la empresa ni al cliente, pues constituyen un rubro

en el que se incurre sin necesidad alguna.

El objetivo final de este proceso para una organizacién consiste en
asegurarse que cada actividad involucrada en los procesos aporte valor
agregado hasta donde sea posible. Este valor agregado es definido desde el
punto de vista del cliente final aclarando que la percepcién del valor por parte
del cliente es independiente de los costos reales en que se ha incurrido para

ofrecer el producto o servicio?'.

# HARRINGTON, H. James. Mejoramiento de los procesos de la empresa. Bogota.
McGRAW-HILL. Interamericana S.A., 1993
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Para hablar de Indicadores de gestién se debe tener en cuenta que una de
las actividades que deberia realizar una empresa puertas adentro, es el
control y seguimiento sobre el cumplimiento de sus metas, con el simple
objetivo de evaluar su eficiencia y contar con la retroalimentacion necesaria

que facilite el mejoramiento general de sus procesos.

El logro de la competitividad de la organizacion debe estar referido al
correspondiente plan, el cual fija la visibn, mision, objetivos y estrategias
corporativas con base en el adecuado diagnéstico situacional. Por esto se
hace necesario definir algunos conceptos fundamentales para abordar de
manera adecuada el tema de Indicadores de Gestion.

Medir: Es la actividad que permite calcular, evaluar, comparar y establecer
un punto de partida, de llegada o parametro sobre cualquier aspecto. "Lo que
no se mide, no se administra". Al medir es posible identificar puntos
deficientes, tomar decisiones sobre las prioridades de trabajo y valorar los
resultados de las estrategias que ya se han implementado. Adicionalmente,
si se comparan estas mediciones con las de otros, es posible establecer un
paralelo en cuanto a gestién, resultados y niveles de desarrollo, logrando
conocer con mayor exactitud las fortalezas y debilidades frente al sector

industrial en el que se desenvuelve.

Indicadores: "Instrumentos necesarios para la administracién efectiva,
Concretamente cuanto a la funcion de control de gestion. Los indicadores
pueden ser expresados en unidades de medida como horas, dias 0 como

porcentajes.
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Indicador de gestion: Corresponde a una relaciéon entre dos magnitudes
gue mide el cumplimiento de un objetivo determinado. “Mientras no se tenga
claramente definido el objetivo, entonces con dificultad se podra establecer el

indicador de gestién apropiado”.

Los indicadores de gestion necesariamente, deben medir aspectos de
Tiempo, Costo y Calidad, lo cual permite diagnosticar equilibradamente el
desempefio del sistema. Los indicadores son necesarios para poder mejorar.
“Lo que no se mide no se puede controlar, y lo que no se controla no se

puede gestionar”.

Los indicadores de Gestibn se convierten en los “signos vitales” de la
organizacion, y su continuo monitoreo permite establecer las condiciones e
identificar los diversos sintomas que se derivan del desarrollo normal de las
actividades. Se debe garantizar contar con la informaciéon constante, real y
precisa sobre variables claves para la organizacion con los que se mida su
efectividad, eficacia, eficiencia, productividad, calidad, ejecucion presupuestal
e incidencia de la gestion, todos los cuales constituyen el conjunto de signos

vitales de la organizacion.

Teniendo en cuenta que gestién tiene que ver con administrar y/o establecer
acciones concretas para hacer realidad las tareas y/o trabajos programados y
planificados. Los indicadores de gestién estan relacionados con los ratios

que permiten administrar realmente.

Por su estructura e informacion, los indicadores de gestion son claves para el
pilotaje de los procesos relacionados. Son estos los que permiten ver la
situacion del proceso en todo momento y administrar los recursos necesarios

para prevenir y cumplir realmente con los procesos aprovechando los
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recursos de la mejor forma. Es muy frecuente en las organizaciones
establecer indicadores de eficacia y de eficiencia y esperar resultados de los
mismos para tomar acciones. Pero es mas que evidente que con esto solo se
consigue establecer acciones para el futuro, dejando el presente a las
inclemencias de los elementos. Los indicadores de gestion son, ante todo,
informacion, es decir, agregan valor, no son solo datos. Siendo informacion,
los indicadores de gestidén deben tener los atributos de la informacién, tanto

en forma individual como cuando se presentan agrupados.

Algo fundamental para considerar, es: los indicadores de gestion “son un
medio y no un fin”, es decir, no se debe pretender como lo hacen muchas
organizaciones en convertir los indicadores en la meta a la que hay que
llegar a costa de lo que sea, y todo el mundo se alienta tratando de lograr el
valor del indicador. Con esto, el indicador pierde su naturaleza esencial de
ser guia y apoyo para el control, y se convierte en un factor negativo de

consecuencias nefastas tanto para las personas como para la organizacion.

2.4 SERVICIO AL CLIENTE

El contar con procesos que apoyen los objetivos de las organizaciones vy
fortalezcan la cadena de abastecimiento de estas, deben ser evaluados y
controlados con el fin de propender por un nivel de servicio que nos permita
reconocer, satisfacer y actuar sobre las necesidades y requerimientos de los

clientes.

Por ello, establecer sistemas de servicio al cliente receptivo, permite actuar y
conseguir una herramienta de fortalecimiento y de gestion importante para el
mantenimiento y el manejo de las necesidades de los clientes al mostrarse a

un mercado 0 a una organizaciéon como una unidad de servicio.
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Servicio: son todas las actividades realizadas, encaminadas a lograr la
preferencia del cliente. Un servicio de calidad lo ofrecen personas que
desean satisfacer a otras personas.

Cliente: Es la persona que utiliza los servicios prestados por una compafia o
profesional asiduamente, es a quien va dirigido el producto o servicio.
Existen dos clases de clientes:

e Externos: Es la persona o unidad para quien la empresa como un
conjunto ordenado de procesos, trabaja coordinadamente, con el fin
de responder en forma efectiva a sus necesidades. Es quien adquiere
los productos o servicios.

e Internos: Todo trabajo implica un proveedor y un cliente. El cliente es

quien consume el producto o utiliza el servicio.

Servicio al cliente: Es el servicio que se proporciona para apoyar el
desempefio de los productos basicos de las empresas®. El servicio al
cliente muy a menudo constituye responder preguntas, manejar
reclamaciones, quejas atender relacionados con las promesas hechas a los
clientes con el servicio prestado. Este servicio entra a formar parte integral de
las empresas en aras de mejora continua, buscando el mantenimiento de sus

clientes y manejo de sus relaciones.

Al cliente no es posible inspeccionarlo, sino mas bien satisfacerlo, quiza el

unico parametro mediante el cual ejercer cierto control sobre el cliente

2 ZEITHAML, Valarie. Marketing de Servicios. Un enfoque de integracion del cliente a la empresa. Mc
GRAW HILL, México 2002
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radique en el hecho de garantizar que no se le ofrezca a este mas que
aquello que se le puede brindar con el objetivo de no crearle expectativas
superiores a las que son posibles satisfacer.

No obstante, el cliente brinda la posibilidad de cerrar el ciclo y tener una idea
general de la calidad del servicio, sélo que con un caracter retroactivo,
mediante los resultados de los estudios de su satisfaccién segun los cuales
se pueden conocer las causas de no conformidad, también retroalimenta con
sus quejas y reclamaciones aunque de ningun modo la ausencia de estas
debe considerarse sinbnimo de calidad

La retroalimentacion por parte del cliente permite detectar insatisfaccion,
descubrir prioridades, comprar el desempefio con la competencia, identificar
necesidades, descubrir oportunidades de mejora. Es por ello que los datos
suministrados por el cliente se constituyen en una valiosa fuente de

informacion?®.

Tanto la investigacion académica como la practica empresarial vienen
sugiriendo, desde hace ya algun tiempo, que un elevado nivel de calidad de
servicio proporciona a las empresas considerables beneficios en cuento a
cuota de mercado, productividad, costes, motivacion del personal,
diferenciacion respecto a la competencia, lealtad y capacitacion de nuevos
clientes, por citar algunos de los mas importantes. Como resultado de esta
evidencia, la gestion de la calidad de servicio se ha convertido en una
estrategia prioritaria y cada vez son mas los que tratan de definirla, medirla y,

finalmente, mejorarla.

8 BESTERFIELD, Dale. Control de Calidad. McGRAW HILL, México, 1994.
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3. DESCRIPCION DE LA EMPRESA

3.1. RAZON SOCIAL

Productora Tabacalera de Colombia. PROTABACO S.A.

3.2. RESENA HISTORICA?

En febrero de 1962 se constituye la empresa PROTABACO S.A. En el
municipio de Bosa, se funda la fabrica que contaba con una pequefia bodega
de almacenamiento de materia prima, una bodega un poco mas grande para
el producto terminado, la seccién de maquinaria de elaboracién y empaque y
el departamento de tratamiento primario. Por aquella época se elaboraba el
cigarrilo de una forma menos tecnificada y todas las mediciones y
percepciones del tabaco tales como el grado de humedad de la picadura, el
sabor de la aspirada de cigarrillo, etc., sé hacia de acuerdo al criterio de la
persona que manejaba el departamento.

Por ese mismo tiempo se hicieron los primeros pedidos de maquinaria, la que
empezo a legar a finales de ese afno. Por aquella época una multinacional le
ofrece a PROTABACO la infraestructura del cultivo y procesamiento de
tabaco rubio en Colombia. La oferta y junto con un blendeador de
nacionalidad checa y un Ingeniero Agrénomo capacitado por dicha
multinacional, se inicio la mezcla de tabaco negro y rubio, la cual dio origen a
los cigarrillos PRESIDENT con filtro y CONTINENTAL sin filtro, que tuvieron
buena aceptacién en el interior del pais el primero y en la costa atlantica el

segundo.

2 Manual de gestion de calidad. PROTABACO S.A. Versién 14 julio de 2003.
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Con la importacion de las maquinas empieza a llegar personal capacitado de
Checoslovaquia para iniciar el proceso de la recién construida fabrica.
Aproximadamente para el mes de Marzo de 1962, se pone en
funcionamiento la primera maquina y para el 24 de Abril del mismo afo, se
inicia la produccién en serie con los cigarrillos PRESIDENT y CONTINENTAL.
Hacia 1966 Se trajeron equipos modernos de Brasil y Estados Unidos que

aumentan la produccién.

En 1969 se lanza el cigarrillo PREMIER Tabaco Negro, y se cambia el Blend
de cigarrillos PRESIDENT para Antioquia. En Junio de 1971 se lanza al
mercado nacional cigarrilos ESPLENDIDOS con papel para tabaco
homogeneizado. Posteriormente apoyados en la técnica Lorillard, en 1976
nace MUSTANG Rojo 20, cigarrillo rubio que tuvo inicial aceptacién en Cali y
con gran éxito se extendi6 al eje cafetero, Tolima y Huila; hacia la década de
los 80°s y con maquinaria mas moderna, se hace el relanzamiento de
MUSTANG en departamentos donde no sé habia lanzado. Mas tarde (1982-
1983), se empieza a fabricar MUSTANG 10, el cual ayud6é a impulsar
MUSTANG 20; para el 86 MUSTANG ya era lider absoluto en Cundinamarca,
Boyaca, Santander y Norte. Posteriormente, se empezé a hacer presentacion
de este cigarrillo en cajetilla dura. En 1986 se lanza el cigarrilo PREMIER

Tabaco Rubio.

En 1989 nace la “COPA MUSTANG” segun acuerdo entre la DIMAYOR y
PROTABACO S.A. En 1991 se introdujo al mercado una nueva variedad, el
MUSTANG AZUL en cajetilla dura, teniendo mucha acogida incluso en
aquellos lugares donde no se vendia el MUSTANG ROJO. En 1993 se lanza
ONIX. Durante 1994 se lanza MUSTANG MENTHOL y MUSTANG 10 AZUL.

En el segundo semestre del 99 aparece PREMIER AZUL hard-box y la planta

de Bosa aumenta su capacidad de produccion con el montaje de una nueva
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fuertes, posicionando estas marcas y logrando mantenerse.

PRODUCTOS OFRECIDOS

PRESENTACION

MUSTANG ROJO

Por 10 en cajetilla blanda
Por 20 en cajetilla blanda
Por 20 en cajetilla dura

MUSTANG AZUL

Por 10 en cajetilla blanda
Por 20 en cajetilla dura

MUSTANG MENTHOL

Por 20 en cajetilla dura

PRESIDENT Por 20 en cajetilla blanda
PREMIER AZUL, ROJO, MENTHOL | Por 20 en cajetilla dura
LIGHT. Por 10 en cajetilla blanda

CONTINENTAL AZUL Y ROJO

Por 20 en cajetilla blanda

FLY, STARLITE

Por 20 en cajetilla dura

Tabla 1 PRODUCTOS OFRECIDOS POR PROTABACO S.A. EN EL MERCADO

NACIONAL.

Ante la despedida del siglo XX, nace

PROYECCION 2000, el Plan

Estratégico de PROTABACO para enfrentar con éxito el nuevo milenio.

En el afo 2002, la compafia obtuvo la certificaciéon de gestion de calidad
ISO-9001 versién 2000, para los procesos de Fomento a la produccion de
tabaco, Compra, Desvenado, Reposo, Empaque y Comercializacién de

tabaco. Asi como al Desarrollo y preparacién de mezclas de tabaco, y

Desarrollo, fabricacion, empaque y comercializacion de cigarrillos.
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3.3.1. Mision

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

3.3.2. Vision

Reconocida por su liderazgo en el mercado latinoamericano, por sus ventajas
competitivas comerciales y productivas. Estructurada como una organizacién
ganadora y ejemplar por su capacidad de innovacién, generacién de valor y
responsabilidad social. Conformada por un equipo humano de primera linea,
campeones del cambio y orgullosos de la organizacion.

3.4. 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
Realizacién

Respeto por el ser humano

# O# & &

Honestidad

% Manual de Gestion de Calidad. PROTABACO S.A. 2004.
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% Compromiso con el bien general
B Capacidad de trabajar en equipo
W Responsabilidad y proyecciéon hacia el futuro

Lideres que dirijan y ensefien, sencillos, creativos, innovadores, que sean
capaces de preparar a sus sucesores, exigentes con sus equipos de trabajo,
y que fomenten los valores corporativos inspirando y ensefiando con su

ejemplo.

3.5. POLITICA DE CALIDAD

PROTABACO S.A., empresa dedicada al fomento, la compra, desvenado y
comercializacion de tabaco, asi como la fabricacién y comercializacién 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 vy
competitividad de la empresa.

3.6. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL

La organizacion se divide en tres areas funcionales bien diferenciadas, y la
presidencia, vicepresidencia y gerencia general, las cuales constituyen el eje
central encargado de la definicibn de objetivos generales, asi como el
direccionamiento estratégico de esta en el mediano y largo plazo, como
departamentos de apoyo se encuentra la jefatura de relaciones publicas, asi

como la direccion de la cadena de suministros.
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La planta de personal fijo es de 1238 personas®® distribuidas en las unidades
mencionadas, ademas de los empleos indirectos que son generados con el

cultivo.

La Gerencia Comercial es la encargada de la venta, publicidad y mercadeo
de los productos de disponibles para y por el mercado, vela por la
identificacién de los segmentos de clientes y la caracterizacion de estos en
los procesos de penetracién. La Gerencia Financiera y Administrativa, bajo
la cual se encuentra la direccibn de recursos humanos, la direccion de
Contabilidad, tesoreria y Cartera, asi como la direccibn de tecnologia,
necesaria para permitir el normal desarrollo de las actividades de la
organizacion. La Gerencia de Operaciones, a la cual le fue confiada el
control de los procesos, razén de ser de la compafia, tiene como su grupo
de apoyo la Unidad Agroindustrial, la Unidad de Produccién, la direccién de

ingenieria y a su vez la direccién de investigacion y desarrollo.

La jefatura de relaciones publicas, encargada del asesoramiento de la

presidencia, asi como de las demds unidades funcionales de la compainia.

La direccion de cadenas y suministros encargada de velar por el
abastecimiento con oportunidad y calidad a las demas areas de la compania,
asi como de la planeacion y distribucion de flujos fisicos de materia prima y
produccion final, desde el punto de origen hasta el consumo.

La FIGURA 3 presenta el organigrama?’, a través del cual se establecen las
lineas de mando y responsabilidad dentro de PROTABACO S.A., asi como
las gerencias y dependencias descritas.

% A 30 de marzo de 2005.
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FIGURA 3 ORGANIGRAMA PROTABACO S

" Fuente Manual de gestion de calidad PROTABACO S.A. Junio de 2004
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El objeto social de la Productora Tabacalera de Colombia es la
transformacion del tabaco en cigarrillos y picaduras, la produccién conjunta
de filtros y empaques, asi como la comercializacién y expendio de estos
productos concisamente a la “produccion, elaboracion, distribucion,
comercializacion, exportacion y enajenacion dentro y fuera del pais de tabaco
en rama o elaborado”.

FIGURA 4 ESTRUCTURA DE LA CADENA DE TABACO EN COLOMBIA
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La compania desarrolla sus actividades comerciales en dos frentes. Realiza
la compra de tabaco en rama para el proceso de desvenado, en diversas
agencias de la empresa, ubicadas en las zonas en donde se fomenta y

cultiva el tabaco Negro, Burley y Virginia.

Por otra parte, PROTABACO S.A. vende, comercializa y realiza el mercadeo
de cigarrillos, en 7 agencias comerciales ubicadas en las ciudades de Bogota,

Medellin, Barranquilla, Cali, Bucaramanga, Ibagué y Villavicencio.

La cadena de tabaco en Colombia?® (FIGURA 4), y para PROTABACO S.A.,
que dentro de su proceso cubre toda la cadena, es posible identificar el
proceso con un departamento especifico. Para obtener un panorama general,
se presenta a continuacién el proceso® en forma grafica (FIGURA 6), y la
descripcién breve de cada una de las etapas dentro del aumento del valor en

la cadena productiva del tabaco.

PRODUCCION DE TABACO: fase primaria que comprende el cultivo del
tabaco, funcién desempefada por el departamento de fomento al tabaco a
través de los técnicos agricolas, quienes prestan asesoria a los agricultores o
tabacaleros que realizaron contrato de siempre para cada uno de los dos
programas que se desarrollan el ano. Este proceso consta de actividades
como: realizacion de semilleros, siembra, fertilizacion, recoleccién, curaciéon
(opcional), clasificaciébn, empaque o bulteado; las cuales poseen
caracteristicas diferentes dependiendo del tipo de tabaco a cultivar.

% Ministerio de agricultura y desarrollo rural. Observatorio Agrocadenas Colombia.

www.agrocadenas.gov.co Recuperado el 25 agosto de 2005
® Fuente Manual de Gestion de Calidad. PROTABACO S.A. Junio de 2004
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pais, donde se cultiva y se fomenta el tabaco; con la cual se surte al proceso
de desvenado de tabaco en rama clasificado.

DESVENADO: Este es el primer proceso industrial realizado al tabaco. La

planta se encuentra ubicada en el municipio de San Gil*

Santander, este
proceso inicia con el acopio del tabaco en rama proveniente todas las
agencias de fomento de la empresa. Este proceso consiste en limpiar,
reclasificar y quitar la nervadura de las hojas, se realiza agregandoles
humedad para obtener mayor flexibilidad, y la “despalilladora” retira los tallos
para obtener la hoja desnervada, al retirarse las nervaduras, el tabaco se
prensa o comprime, esto se hace de forma automatizada ya que se cuenta
con moderna tecnologia, a su vez con operarios encargados de la supervisén,
picking y alistamiento de materias primas para alimentar el proceso ya que
esta se realiza con porcentajes de diferentes tipos de tabaco de acuerdo con

los requerimientos del cliente nacional e internacional.

Luego este producto es almacenado en cajas de cartdn y llevado a bodegas
donde permanece aproximadamente dos afnos, mientras pasa por un proceso

de maduracion o anejamiento natural.

El seguimiento del proceso se realiza por medio de un software desarrollado
por la comparnia para el seguimiento del proceso desde que este inicia hasta

SuU empaque.

% Sede de la unidad agroindustrial.
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Como complemento al proceso, se encuentran los analisis de laboratorio
fisico y quimico, realizados con modernos equipos, asi como personal

calificado para tal actividad.

BLENDEADO: Llamado tratamiento primario. Finalizado el tiempo de
maduracién, el tabaco es enviado a la planta de procesamiento en Bosa,
donde este es acondicionado a través de medios como la saturacién y las
altas temperaturas, con le objeto de lograr niveles adecuados de humedad
que le permitan a este producto ser mezclado y cortado. Las recetas, salsas
y/o férmulas precisas contienen ademas de tabaco, saborizantes
humectantes, aromatizantes, preservantes, dichos componentes son los que

dan las caracteristicas de la marca a los cigarrillos.

FABRICACION Y EMPAQUE DE CIGARRILLOS: luego del mezclado, esta
es almacenada de modo que caiga en forma continua en el papel de cigarrillo
preparado, el cual se enrolla alrededor del tabaco y con un engomador y
calor, forma varillas continuas. Luego éstas se cortan en la longitud
adecuada, y se les inserta el filtro, (que ha sido elaborado en un proceso
independiente) se sella a las varillas y se obtiene el cigarrillo.

Los cigarrillos elaborados®' pasan a maquinas empaquetadoras, donde se
agrupan 10 o 20 cigarrillos de acuerdo a la presentacion, se cubren con
papel aluminio y luego con la envoltura impresa, y por ultimo, se envuelven
en polipropileno, para mantener su frescura. El proceso final es el forrado. La
maquina empaquetadora envuelve 10 o 20 paquetes en papel impreso
distintivo de la marca y por ultimo se llevan a empaque en cajas de cartén y
se almacenan para luego ser distribuidas.

%Las maquinas actuales elaboran 2400 cigarrillos por minuto. www.agrocadenas.gov.co.Recuperado el
20 agosto de 2005
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FIGURA 5 DIAGRAMA DE PROCESO DEL TABACO EN PROTABACO S.A.

DISTRIBUCION Y VENTA: La distribucion y venta de cigarrillos, se hace a

través de mayoristas, cadenas de almacenes (mini-mercados,
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supermercados e hipermercados), grandes distribuidores, canal tienda a
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tienda, consumo local (restaurantes, cafeterias y tabernas entre otros)

licorerias, kioscos y entre otros.

SEMILLERO COSECHA Y RECOGIDA SECADO

(40 Dias) (100 Dias) ( 45 Dias)

I I COMPRA, DESVENADO, MADURACION

(360 Dias)

FIGURA 6 CICLO DEL PROCESO DE PRODUCCION Y COMERCIALIZACION DE
CIGARRILLOS

FABRICACION (15 dias)
Y COMERCIALIZACION (30 dias)

Total Dias
590

3.8. UNIDAD AGROINDUSTRIAL

La unidad agroindustrial (UAG) tiene bajo su cargo la direccién de Fomento,
Direccién de Hoja y la Direccion de proceso de Desvenado, los cuales tienen
su base de operaciones en el municipio de San Gil Santander.

Comprende el primer eslabon de la cadena de la industria del tabaco, suyo

objetivo es entregar el tabaco desnervado, en forma de lamina y vena en
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condiciones para iniciar el proceso de blendeado y luego la fabricacién de los
cigarrillos.

Esta unidad estd compuesta por la planta de desvenado, las bodegas de
almacenamiento y cada una de las 19 agencias de fomento distribuidas por
el pais. Cuenta con un calificado equipo de trabajo, de alrededor de 230
personas en periodos altos de cosecha y de 150 en época baja, en las areas
de fomento, compra y desvenado de tabaco, lo cual asegura la realizacién de
un excelente trabajo bajo los mas estrictos niveles de calidad®.

3.8.1. 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
econémico del recurso humano, los colaboradores y asociados de la

organizacion.

3.8.2. VISION — 2005

% Garantizar eficiencia y eficacia en la produccién, calidad y precio del

tabaco.

% Informacion suministrada por el departamento de personal de la unidad agroindustrial.
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Diversificar los centros de produccién asegurando para los préximos
cinco anos el abastecimiento de nuestro principal cliente,
PROTABACO S.A.

Dar asistencia técnica al productor, innovando, capacitandolo vy
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 produccién 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.

DEPARTAMENTO DE HOJA

El departamento de hoja hace parte de la Unidad Agroindustrial y el proceso

gue maneja, es una de las actividades comerciales de PROTABACO S.A,, la

compra de tabaco en rama a los agricultores con los cuales se realiza

contratos de cultivo a través del departamento de fomento, quienes realizan

asesoria gratuita con el fin de obtener los mejores resultados de rendimiento
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compainia.

Para realizar el proceso de compra, el departamento cuenta con 12
Compradores, personal fijo de la compafnia. La caracterizacién de los
tabacos dentro de su respectiva variedad (Burley, Negro y Estufado), se hace
a través de los grados compra, los cuales estan determinados por la posicidén
foliar de la hoja en la planta (Bajeras, Media Mata, Superiores y Coronas), asi
como por las caracteristicas fisicas de la hoja como Color, Tamaro (Ancho y
Largo), Textura, Humedad al tacto y Dafo. La compania trabaja con
alrededor de 50 grados, entre los grados compra y los grados de
reclasificacion, proceso adjunto a la compra, a través del cual se realiza una
separacién adicional, basados en caracteristica de producto requeridas para
el proceso de blandeado por los clientes.

Este proceso tiene lugar en cada una de las 16 agencias donde se encuentra
la Unidad Agroindustrial, distribuida por regiones (FIGURA 7) asi:

b2

Santander (Los Santos, San Gil, Chipata, Capitanejo)
Norte de Santander (Abrego y Cucuta)

Boyaca (Soata)

Huila (Neiva y Garzén)

Tolima (Chicoral)

Valle del Cauca (Palmira, La Union)

Cesar (Valledupar)

Magdalena (Santa Marta)

o s R R o R R

Guajira (Fonseca y Riohacha)
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agencias de San Gil, Neiva, Garzén y Capitanejo. La compra de tabaco en
rama en el ano 2004 fue de aproximadamente 13,6 millones de Kg.,
efectudndose asi una variacion del 24.5% con respecto al afo
inmediatamente anterior, y con un valor de aproximadamente 51.600
millones de pesos, para el 2005 la proyeccién es de 16,0%* millones de Kg.,
con una variacion del 17.6%, por un valor de 63.700 millones de pesos.

Las perspectivas se crecimiento de Fomento y por ende del flujo de compra
ano a ano han estado alrededor del 12% desde el afio 2000, con un

incremento considerable en el afno 2004, y a su vez, asi previsto para el 2005.

El costo del area se encuentra alrededor de los 1500 millones de pesos
anuales y su incremento ha estado alrededor del aumento del costo de vida
ano a afno, dentro del cual, los rubros representativos estan en los salarios
del personal fijo y temporal, los gastos de viaje y el costo del mantenimiento
de las diferentes agencias para el proceso de compra, asumiendo con esto el

95% del presupuesto®.

%3 Total compra afo 2004. Direccién de Hoja. Reporte econémico SAP.
% Proyeccion de compra para el 2005. Direccion de hoja.
% Datos extraidos del reporte econémico SAP, Direccion de hoja, Afio 2004.
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FIGURA 7 MAPA DE COLOMBIA DONDE LA UNIDAD AGROINDUSTRIAL
PROTABACO S.A. TIENE PRESENCIA.
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4. DESARROLLO METODOLOGICO

El establecimiento de una metodologia en el desarrollo de proyectos, se
torna parte fundamental de la practica, ya que esta planeacion se convierte
en directriz y apoyo para la realizacion de las actividades que se disefian
como apropiadas, teniendo en cuenta el entorno y las limitaciones presentes

para su avance, para el cumplimiento de los objetivos.

Para la descripcion y respectiva presentacion de las herramientas, se
establecieron cuatro fases, las cuales identifican diferentes etapas de
desarrollo y aporte al avance y consecucion de los objetivos. Cada una de
las fases tiene objetivos claros, permitiendo de forma organizada exponer las
herramientas y técnicas necesarias para soportar el analisis y las propuestas
de mejora generadas a partir de este, tal que la presentacién de la
informacion de la practica, sea asequible a las personas interesadas.

La metodologia establecida para el desarrollo del proyecto en el area
Direccion de Hoja de la UAG PROTABACO S.A. se presenta en la pagina
siguiente (FIGURA 8), asi como la caracterizacion de cada una de sus
fases.
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{ FASE DE DIAGNOSTICO Y DEFINICION

Conocimiento del area

/
2

Disefio y descripcién del macro-proceso

44
Wi

Levantamiento de procesos y subprocesos
% Identificacion de debilidades y fortalezas

{ FASE DE MEDICION

¥  Aplicacion de herramientas de
valoracién

% Estudio métodos y tiempos

% Muestreo del trabajo

3 Analisis de valor

: FASE DE ANALISIS
#% Determinacion de puntos criticos
% Andlisis causa raiz :
# |dentificacién de oportunidades de :
mejora

{ FASE DE CREACION Y MEJORA
: W Generacion de propuestas
¥ Aprobacién de propuestas de

mejoramiento

% Clasificaciéon de las propuestas

........................................................................

FIGURA 8 METODOLOGIA DESARROLLO DEL PROYECTO
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Esta es considerada la etapa mas importante de la metodologia establecida
para el desarrollo del proyecto, ya que establece la situacién actual del Area
en general, determinando la problematica e identificando la operacién, bases
para el inicio de cualquier actividad. Con este fin, se recopila informacién por
medio de los documentos de Direccion de Hoja y la Unidad Agroindustrial,
asi como las diferentes dependencias, y a través de entrevistas individuales y
reuniones con los actores involucrados adscritos a la Unidad Agroindustrial,
se establece la base preliminar de identificacion de los procesos.

Para el logro de una vision general de la situacion y establecer los problemas
y Sus causas, se recopila informacion histérica y datos estadisticos del area.

Una vez identificado el macro proceso, el objetivo es comprenderlo, para eso
se indagan sus particularidades y se define su propdsito, asi como las areas
que intervienen en el, el personal, la tecnologia disponible y donde se
encuentra ubicado el personal de las diferentes areas caracterizando la
operacién del departamento. Parra llevar a cabo esta etapa, se programan
con la direccién reuniones con el personal involucrado en el proceso, cuyo
objetivo es la descripcidon e identificacidn de sus actividades, asi como la
sensibilizacion y sentido de pertenencia para con el presente proyecto.

Basado en ellos, se disefian instrumentos, a través de los cuales se reune
informacion con los diferentes actores del area, asi como el personal
operativo involucrado con esta. A su vez, se disefia una lista de chequeo
para la identificacién de despilfarros, proporcionandonos herramientas para

el posterior analisis.
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Al ser denunciados los problemas presentes en el desarrollo de las
operaciones y las fortalezas reconocidas, apoyados en la caracterizacién, se
establecen los posibles puntos susceptibles de mejora, y sobre los cuales
realizar analisis y mediciones en busca de la mejora de su desempeno a
través de cambios y apoyos en su operacidn, contribuyendo al beneficio del
proceso presentado tanto a los cliente internos y externos de este.

De acuerdo con la aplicacion de diferentes herramientas descritas a
continuacioén, es posible realizar un diagnéstico del area con el cual se

obtiene una guia para las etapas posteriores.

4.1.1. HERRAMIENTAS DE RECOLECCION DE INFORMACION Y
DIAGNOSTICO

La recoleccion de la informacion se realiza a través de las herramientas
construidas para tal fin, y se convierten en fuente de apoyo para el
diagnéstico de la situacién actual de cualquier proceso, en este caso de los
procesos bajo la direccién de Hoja de la UAG. Es necesario contar con la
confiabilidad y validez de estos instrumentos, lo cual es posible de alcanzar a
través de una metodologia de aplicacién y disefio, las cuales fueron
consideradas al llevar a cabo dicha actividad dentro del presente proyecto. A
su vez fueron consideradas las limitaciones de cada una de estas, y
conjuntamente con las caracteristicas de operacion del proceso de compra,
por lo cual se considera necesario realizar la indagacién a través de

diferentes fuentes.

Las herramientas utilizadas fueron:
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De acuerdo con la observacién de las actividades realizadas dentro del
departamento de hoja, encargado del proceso de compra, se disefia por
medio de la herramienta de identificacion 5SMQS una lista de chequeo, la cual
examina diferentes aspectos a través de una serie de preguntas enfocadas
en los 7 tipos de despilfarro relacionados con:

3

Personas
Materiales
Métodos

Maquinas

I 4

Administracion o Direccion
Calidad
Seguridad

o

(3

El instrumento utilizado para la recoleccidén de la informacion, es una lista de
chequeo de cinco puntos (ANEXO A). Se propone una verificacién
dicotémica de cada uno de los tipos de despilfarro en el proceso, ademas de
una escala para efectuar la valoracion del estado a la fecha de aplicacion. La
escala se define dentro de los valores 1 a 4, para todas y cada una de las
preguntas planteadas dentro de la herramienta, esto con el fin de forzar una
buscar una inclinacién sobre el estado de estos aspectos, cada uno de los
grupos de preguntas y sus resultados son promediados definiendo con esto
un conjunto de indicadores a partir de los cuales realizar afirmaciones en el

diagnéstico del estado de los procesos:

Una puntuacion de cuatro (4) indica el cumplimiento del item al que se hace

referencia, por lo cual, este no presenta inconvenientes para el normal
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despilfarro. Por el contrario una puntuacion de uno (1) indica un despilfarro
que genera perturbaciones al proceso.

VALOR | SIGNIFICADO
1 Nunca
2 Rara vez
3 A menudo
4 Siempre

Tabla 2 ESCALA MEDICION PARA LISTA DE CHEQUEO DIAGNOSTICO

Cada puntuacién, representa la calificacibn dada por los actores a una
pregunta en particular sobre su cumplimiento o no. Se dispone una casilla
para realizar observaciones tal que provea una fuente de informacién para

analizar la causa de su respectiva puntuacion.

Es presentado un borrador de la herramienta a utilizar al director del area, se
realizan las modificaciones convenientes y se aplica en las agencias
definidas dentro del diagnostico, las cuales son: San Gil, Neiva y Capitanejo.
Ya que se hace necesaria la colaboracion de los funcionarios de las agencias,
se desarrolla un cronograma para la recoleccion de la informacién en
conjunto con el administrador de la agencia, se determina que al iniciar la
jornada laboral, asi como el finalizar esta, son los horarios mas convenientes
para no alterar el normal funcionamiento de la operacion y llevar a cabo la

aplicacién de la herramienta.

El personal seleccionado para ejecutar la aplicacion son los actores directos
del departamento, los cuales son divididos en dos grupos, teniendo en
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cuenta su funcion dentro del proceso de compra, uno de los grupos es el
conformado por: compradores y reclasificadores, y el segundo por el

personal operativo (digitadoras y bateria de compra®).

Para la aplicacion, este formato es entregado a cada una de las personas
citadas para diligenciarla, en este caso se aplica a todo el personal presente,
buscando con ello integrar a todo el equipo con el proyecto, ademas de
comprometerlos y hacerles ver, que sus aportes son apreciados en todas los
procesos de la compania. Al iniciar, se realiza una presentacion de la
herramienta y se imparten las instrucciones necesarias para su
diligenciamiento. El total de formatos diligenciados del grupo uno fue de diez
(10) (2 Reclasificadores, 8 Compradores) y para el segundo grupo doce (12)
(3 digitadoras y 9 operarios de la bateria de compra, 3 por agencia, segun la
funcién dentro del proceso). Como evidencia de ellos se anexan las listas de
asistencia (ANEXO T).

Una vez aplicada la lista de chequeo, esta es tabulada por agencia para el
grupo de conformado por el personal operativo, y general, para los
compradores. Los resultados obtenidos se presentan y son analizados de
acuerdo a los 7 tipos de despilfarro en el capitulo 5%’

ENTREVISTAS

La entrevista, es una técnica, en la cual se utiliza la interaccion verbal entre
un entrevistador, en este caso la estudiante en practica, y uno o varios

entrevistados. Es importante reconocer con esta herramienta sus

% Bateria de compra: nombre establecido para designar al personal encargado de la disposicion de los
bultos en las basculas y bodega. Esta conformado por 6 personas.
%7 Capitulo 5. DIAGNOSTICO Y DEFINICION DEL DEPARTAMENTO DE HOJA
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limitaciones, asi como la flexibilidad y la posibilidad que brinda para explorar

aspectos que surgen de manera repentina durante el desarrollo de la misma.

Para seleccionar las personas que serian entrevistadas, fue necesario
considerar si estas tenian la informacidén que se requeria, ademas de llevarla
a cabo en una atmosfera adecuada, para lo cual fue dispuesto un lugar
dentro de la empresa donde se encontraban los recursos necesarios para
llevar a cabo la aplicacién. Al iniciar, se realiz6 una presentacién general de
la herramienta, con sus objetivos, utilidad y tratamiento de los resultados en
la ejecucion del proyecto. La entrevista utilizada es este caso, es una
entrevista semi-estructurada (ver ANEXO B), la cual utiliza un cuestionario
con preguntas abiertas, sobre temas especificos, donde los entrevistados
pueden realizar sus aportes y dar sus respuestas sin condiciones de
respuesta, dando espacio también para tratar temas adicionales no incluidos
dentro de la herramienta disenada. Las entrevistas grupales permiten
obtener informacién relevante a través de los puntos de vista que expresan
los miembros del grupo en respuesta a los temas planteados. Ya que la
interaccidn entre personas tiende a proporcionar informaciones diferentes a

las obtenidas a nivel individual, fueron utilizadas entrevistas de ambos tipos.

Las entrevistas grupales fueron realizadas con: el personal involucrado con el
Departamento de Hoja (Compradores, Reclasificadores, Personal operativo),
asi como una con los directores de las unidades estratégicas presentes en la
UAG (Director Unidad Agroindustrial, Director de Hoja, Director de Fomento,
Director proceso Desvenado, Director de Investigacion y Desarrollo, Director
administrativo agencias). Ademas de una entrevista en las diferentes
agencias con algunos Agricultores, clientes del proceso de compra, de

manera individual
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Una vez terminadas las entrevistas, se elaboraron registros de los hechos
cuyos resultados hacen parte integral del diagnostico del departamento de
hoja. Estas entrevistas fueron realizadas durante las visitas realizadas a las
agencias definidas en el alcance del proyecto y en conjunto con las demas

herramientas.

REVISION DOCUMENTAL

La revisiébn documental del proceso se bas6 en documentos generados por el
area, asi como por compradores, clientes y demas unidades de la UAG,

disponibles para su revisién. Dentro de los cuales se encontraron:

2

Manual de gestién de calidad®.
Manual para la compra de tabaco en rama®.

Paquete tecnolégico del departamento de fomento.

@2

Presentaciones sobre gestion del Departamento de Hoja en
Diciembre de 2003 y Junio de 2004, Diciembre de 2004.

Informes de gestién con proyecciones de siembra del departamento
de fomento (2003, 2004).

% Manual de procedimientos del departamento de fomento y de hoja“*.

3

Durante la etapa de diagnéstico, asi como a los largo de la ejecucion del
proyecto fueron consultadas diversas paginas en Internet relacionadas con la
industria del tabaco, y organismos conectados con esta, es asi como es
posible obtener un panorama del mundo con respecto a esta industria y sus

implicaciones en el diferentes aspectos no solo del pais sino del mundo.

% Ultima revisién de marzo de 2004
%9 Documento del departamento de hoja. 13 Marzo de 2004.
“0 Documento disponible en secretaria del departamento de Fomento, Hoja y Produccion. 2002
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Acuerdo de competitividad de la cadena de tabaco en Colombia, la
agroindustria del tabaco en Colombia: el negocio de los cigarrillos y
los cigarros, Caracteristicas y estructura de la cadena de tabaco en
Colombia, La cadena del tabaco en Colombia (Una mirada global de
su estructura y dinamica 1991-2005), Hojas doradas de tabaco (2002),
Tobacco Reporter (Revista revisada en varias de sus publicaciones).
Ente otros articulos y documentos generados por la industria del
tabaco y contra ella que hacen parte de la literatura del tabaco.
3 Paginas en Internet visitadas como:

www.agrocadenas.gov.co

www.coprotab.com

www.fao.org
www.ash.org.uk

www.bat.com

www.coltabaco.com.co

www.tabaquismo.freehosting.net

www.solopuros.com

www.philipmorrisusa.com

www.universalleaf.com

www.oit.org
www.afubra.com.br

OBSERVACION DIRECTA DEL PROCESO

Es necesario conocer el proceso de compra y sub.-procesos en forma directa,
ya que el proyecto se encuentra enfocado a los momentos de verdad que

tiene el area con los actores que interviene en ella (compradores, técnicos
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agricolas, agricultores, personal operativo). Para lo cual se establecieron
visitas a las agencias dispuestas dentro del alcance *' y se realiz6
observacion en cada una de las etapas del proceso, asi como las actividades
anteriores y posteriores a esta, buscando herramientas que permitieran
identificar plenamente los sub.-procesos y sus agentes, asi como sus
actividades.

Los parametros considerados para la observacion se definieron con respecto
a los objetivos planteados para la ejecucion del proyecto, asi también bajo un
enfoque sistémico, tal que permitiera una visién global y a su vez detallada
de las actividades del proceso, recopilando datos, confrontandolos con los
demas datos recopilados y llevandolos a consideracién, esclareciendo
aspectos importantes de operacion.

Para realizar un registro de la informacién obtenida, se utiliza el video, asi
también listas (VER ANEXO C) donde se especifican las observaciones
tomadas al proceso, es importante considerar que esta herramienta puede
conducir a una alteracién de las condiciones de la realidad que se pretende
percibir, por lo tanto se hizo necesario realizar varias y en diferentes
momentos, buscando no sesgar la informacién y participar de la manera mas

natural posible dentro de las actividades.

4.1.2. DEFINICION Y CARACTERIZACION DEL DEPARTAMENTO
DE HOJA

Para realizar el levantamiento del proceso de compra, se hace uso de los

recursos expuestos anteriormente como son las entrevistas, observacion

*! San Gil, Neiva, Capitanejo.
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directa del proceso y reuniones grupales, estas se realizan con el director del
departamento y los compradores presentes en cada una de las agencias
donde se realizd el levantamiento, contando también con el apoyo de los
trabajadores que intervienen en el proceso para identificar los elementos
clave de este, y actividades ejecutadas. Los datos son recolectados a traves
de la planillas de levantamiento ( VER ANEXO D) diagramados y elaborados
en el paquete informatico VISIO, a partir de esto se detectan las
inconsistencias y realizan las revisiones pertinentes con los responsables
hasta realizarse su aprobacion, durante este proceso es posible identificar
problemas o interrogantes en diferentes procesos u actividades, para ello, se
diseno un formato para la descripcion de problemas, diligenciada por la
estudiante en practica y como apoyo (VER ANEXO E), una lista de chequeo
para su definicion, elaborada a través de la socializacién de con el personal
que labora en el area.

Para la caracterizacién del departamento es necesario identificar:

% Insumos

% Proveedores

¥ Productos
% Clientes
&

Recursos humanos, financieros y tecnolégicos

De acuerdo con la informacion recolectada se identifican los procesos
desarrollados por el departamento de hoja de PROTABACO S.A. en tres
grupos: Procesos Estratégicos, Procesos Operativos, Procesos de Apoyo o
Soporte.  La informacién se esquematiza en la FIGURA 15, donde se

consolida en el mapa de proceso del departamento.
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Los procesos estratégicos y de apoyo se define a través de la identificacion
de las actividades involucradas en el. Para el proceso operativo se realiza
una diagramacién detallada (diagrama de flujo) que apoye la etapa de
medicién, a su vez, esta caracterizacién y registro permite al cruzar y
relacionar la informacion con las demas herramientas para apoyar el analisis

de procesos.

Para definir la caracterizaciéon y unificar la lectura de los procesos, se
describe a continuacion la simbologia utilizada para la identificacién de las
actividades dentro de la documentacion levantada para el desarrollo del

proyecto.

Diagrama de flujo de proceso:

Contiene detalles de la operacién a documentar. Este diagrama es la base
para el analisis de valor asi como el estudio de métodos y tiempo,
presentados en la fase de medicion.

Dentro de el es posible encontrar, las distancias recorridas, longitudes de las
bandas transportadoras, retrasos y almacenamientos temporales. Registra
también las operaciones, traslados e inspecciones generadas durante el

proceso.

La simbologia (FIGURA  9) utilizada se encuentra de acuerdo con los
estandares de documentacion para las normas 1SO9000:2000, realiza por la
compafia, pero fueron levantados solo para la elaboracidén del proyecto, ya
que la documentacién de ISO se esta desarrollando por parte de un
estudiante en practica contratado para tal proceso.
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Proceso de compra, los limites son: Se inicia en la entrega de las boletas de
compra a los agricultores por parte de los técnicos agricolas, y termina en la
el almacenamiento del producto de acuerdo con su clasificaciéon y en la
agencia San Gil con el almacenamiento acorde con su clase, luego de la

reclasificacion.

Tarea Demora
(Actividad) (Retraso)
Almacenami
ento ) Transporte
Operacion - Direccion
Inspeccidn
P — de flujo
<> Decision Inspeccién
Conector
Q Conector Q de pagina

FIGURA 9 SIMBOLOGIA DIAGRAMA DE FLUJO PARA EL PROCESO DE COMPRA.
DIRECCION DE HOJA PROTABACO S.A.

El grupo de compra, reunido, junto con la estudiante, discuten los pasos
diagramados asi como la secuencia de las actividades, hasta llegar aun
consenso en que el diagrama representa la situacion real de operacion del
proceso y sirve como base para el inicio del andlisis y medicién. Algunas de
las preguntas utilizadas durante la creacidon del diagrama fueron:

3 Qué es lo primero que ocurre?
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Qué es lo siguiente?

(o

De dénde viene el servicio o material?

2

Quién toma las decisiones?

=3

Qué paso si la respuesta es si?
Qué pasa si la respuesta es no?

o

Qué pasa si la revision/verificacién no cumple con los requisitos?
4.2 FASE DE MEDICION

Una vez caracterizado el departamento e identificada la operacién del area
de trabajo, asi como desarrollado el diagnéstico situacional, se definié la
aplicacion de las siguientes herramientas, considerando a su vez los

objetivos planteados por el proyecto*.

De acuerdo con lo anterior se aplicaron las herramientas listadas a

continuacion, a los procesos operativos del departamento de hoja:

% Estudio de métodos y tiempos
¥ Muestreo del trabajo
% Analisis del valor

Para la aplicacién de cada una de las técnicas seleccionadas es necesario
seguir una metodologia referente a su empleo, las cueles se describen a

continuacion:

42Capl'tulo 1. Numeral 1.2, p.14
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4.2.1. ESTUDIO DE METODOS Y TIEMPOS

El estudio de métodos y tiempos se realiza con el fin de evaluar el proceso
operativo de compra, obteniendo asi una escala de medicion del proceso
para las diferentes agencias, estableciendo una caracterizacion de la

operacion.

El proposito del estudio es definir la capacidad de las agencias por
comprador en una unidad de tiempo, buscando definir el total que puede ser
programado para la compra, considerando aspectos inherentes a la realidad
de la compra de tabaco, para ello, se realiza un analisis de las variables a
considerar en el estudio en la presentacién de los resultados del estudio
dentro del capitulo que presenta la fase de medicion®.

Los instrumentos utilizados para la realizacién del estudio de tiempos y

movimientos fueron los siguientes:

% Observacion directa del proceso

& Diagrama de flujo del proceso

% Cronometro digital con memorias

% Formatos para la recoleccion de los datos
H

Filmaciones del proceso de compra en las diferentes agencias

Con el fin de llevar a cabo el estudio de manera sistematica se definid un

procedimiento a través del cual se llevo a cabo la ejecucion.

1. Division del estudio en grupos

43 CAPITULO 6
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Esta etapa determina los grupos a evaluar dentro del estudio de acuerdo a
los factores de mayor trascendencia dentro del proceso de compra definidos
a través del diagnéstico realizado y de las necesidades que tiene el area.

La divisidén tiene como objetivo caracterizar la operacion de las diferentes
agencias en dicho proceso. Las agencias seleccionadas para realizar el
estudio, se seleccionaron ya que representan el mayor porcentaje de la

compra por ano.

Las actividades relevantes dentro del proceso de compra son las mismas en
cada agencia, pero existe alguna que otra diferencia, las cuales se
identificaron para cada una (en los diagramas de flujo de la operacion
|44)

actual™), a partir de lo cual, se establecen las diferencias, que son definidas

en la descripcion de los elementos de estudio.

Existen diferentes factores que se creyeron podian influir de manera
significativa en el tiempo de proceso como lo son los tipos de tabaco (Negro,
Burley, Estufado), la clase (primera, segunda, tercera clase y K's*), y el
peso®® (el cual puede oscilar entre 15 y 60 Kg.); la interrelacién se muestra
en la Tabla 3. Estos factores fueron descartados, ya que se establecié que el
tiempo promedio de revision de revision de cada una de las unidades de
muestreo presentaba medias sin diferencias significativas, por ende, fueron
descartados.

La rotacion de los compradores, es un factor que influye en el tiempo

registrado para la ejecucion de la actividad el cual es evaluado a través de la

* Levantamiento realizado durante noviembre de 2004.

> Nombre dado a las clases inferiores a la tercera para la cual existe una caracterizacién definida
dentro del manual de compra de tabaco en rama. Documento del departamento de Hoja 2004.

“6 Peso establecido dentro de las normas de compra y rango dentro del cual el sistema permite realizar
identificacion.

89



0

|

it
f PROTABACO S, A,

Caiidad que reta ol fururel

valoracion por parte del analista de tiempos. Asi que este factor queda
incluido dentro del estudio de tiempos. La estimacion de la velocidad real de
actuacion se determind con respecto a la observacién directa del proceso y

hace parte de la subjetividad del analista.

Tipo de Clase Peso NOMBRE
Tabaco MEDIA
Mayor de 15 Menor de 35 pi
Negro
Mayor de 35 Menor de 60 b2
Primera Mayor de 15 Menor de 35 u3
Mayor de 35 Menor de 60 u4
Mayor de 15 Menor de 35 VS)
Estufado | Segunda Mayor de 35 Menor de 60 u6
Tercera Mayor de 15 Menor de 35 u7
Mayor de 35 Menor de 60 u8
Primera Mayor de 15 Menor de 35 V]
Mayor de 35 Menor de 60 pi0
Mayor de 15 Menor de 35 pid
Burley | Segunda Mayor de 35 Menor de 60 pi2
Tercera Mayor de 15 Menor de 35 pi3
Mayor de 35 Menor de 60 pi4

Tabla 3 TABLA DE COMBINACION DE FACTORES COMPARACION DE MEDIAS

2. Determinacion de los elementos del estudio

El estudio de tiempos y movimientos tiene como base, la determinacién del
tiempo concreto para la ejecucion de una tarea en especifico, para lo cual se
divide el proceso en actividades, con el fin de diferencias las variables que
influyen en su desempefo y asignar suplementos constantes o variables

segun sea el caso.
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Para la determinacion de los elementos del estudio se tuvieron en cuentas

las siguientes circunstancias:

b, 1
“

W

3

Estos deben ser faciimente identificables (inicio y fin).
Perfectamente definidos.
La duracién de estos elementos debe ser superior a 0.35
minutos, de tal forma que pudiera ser captada y cronometrada.
Deben separarse los elementos que requieran diferentes
suplementos de trabajo, ya que este es un factor del tiempo
normal y afecto por ende el tiempo estandar.
Deben poder ser clasificados en:
= Elementos Repetitivos: Se hace presente en todos
los ciclos.
= Elementos repetitivos no periddicos: Se hace
presente cada cierto tipo de ciclos.
= Elementos esporadicos: No tienen una
periodicidad definida, deben eliminarse del estudio

de tiempos (aleatorios, contingentes)

Y deben revisarse para cada una de las unidades definidas para el estudio.

En este caso la unidad definida es 1 (uno) bulto, ya que la compariia tiene

definida esta unidad como unidad de presentacion de producto a la compra

por parte de los agricultores, pero no asi para medir su desempeno.

Los limites del proceso operativo de la funcion de compras son:

Inicio: Desde que un bulto es puesto en la banda transportadora del

comprador.

Fin: Hasta cuando el bulto es ubicado en el espacio destinado para su

almacenamiento temporal dependiendo de su grado.
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CODIGO
NOMBRE ELEMENTOS DESCRIPCION
INICIO|Se carga a la banda de compra
- ESPERA 1 E1 FIN |Llega el bulto al comprador
\cz> 1 1 INICIO|Llega un nuevo bulto al comprador en el banco de compra
o FIN Bulto se encuentra calificado, la cartulina blanca se ubica sobre el bulto
< A A INICIO[Llega un bulto con boleta de venta envima (primer bulto de agricultor)
o FIN  [Ubica la boleta de venta sobre el bulto
w ESPERA 2 E2 INICIO|Se ubica la cartulina blanca sobre el bulto con grado asigando
FIN  [Llega el bulto a bascula
B B INICIO|Llega el bulto a la bascula
N FIN  |Verifica si cumple norma de compra
\CZ) 2 2 INICIO|Se define gue cumple con norma de compra
o FIN  [Se se grapa al bulto la etiqueta de identificacién
< INICIO|EI bulto que llega a bascula tiene la boleta de venta encima
P c c FIN [Pasa la verificacion de datos
w D** D INICIO|AI ser generada la identificacion, el numero del bulto es multiplo de 30
FIN |Se ugica la mues:jraI %n Ilta (I:aj? detcorresptcmdi?ntg. n—
x i INICIO|Se ubica encima del bulto |a tarjeta con etiqueta de identificacion
; ESPERA 3 E3 FIN  [Llega el bulto frente al reclasificador
Q g 3 INICIO|Se encuentra en un nuevo bulto frentre al reclasificador para ser evaluado
e FIN  |Se ubica o la cartulina amarilla sobre el bulto e inicia su avance
P D** E INICIO|Se pone sobre el bulto la tarjeta amarilla con nueva etiqueta de identificacion
w FIN  [Se grapa el codigo de barras (etiqueta) generado
L) ESPERA 4 E4 INICIO|Se grapa etiqueta al bulto
2 ™ FIN  |Llega operario para ubicarlo
5 = 4 4 INICIO|EI bulto es cargado por el operario de compra
11} FIN  |El bulto es dejado en el lugar de bodega donde se definié su ubicacién

** Elementos que solo tienen presencia en la agencia San Gil.
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de los elementos repetitivos y periddicos, los cuales se presentan en la
Tabla 4.

Los elementos numerados hacen referencia a actividades que agregan valor
al proceso, los identificados con letras, corresponden a elementos periédicos,
en los cuales cabe aclarar, que se determiné su periodicidad y fueron
asignados de acuerdo con informacién provista por la secretaria de la
Direccion de Hoja, conforme a los registros para el afno 2004, como se
muestra en la FIGURA 10. La numeraciéon E, corresponde a esperas
identificadas dentro del proceso de cada unidad de muestreo (bulto),
identificando problemas en las estaciones precedentes o antecesoras que
generen dichos retrasos.

CARACTERISTICAS POR AGENCIA

60 56 60

56
50 ¢ 1 45~ 53 1 50

UNIDADES

SAN GIL NEIVA CAPITANEJO

mmmm PROM. AGRICULTORES DIA mmm PROM. BULTOS POR AGRICULTOR
PROM. PESO BULTO

FIGURA 10 COMPARACION INFORMACION SOBRE AGRICULTORES POR AGENCIA
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Durante la observacién del proceso, y la fase de diagnostico se identificd la
necesidad de realizar mediciones adicionales a elementos esporadicos, los
cuales son descritos dentro del capitulo 6, donde se presentan los resultados
de su medicién, los cuales son importante para analizar la capacidad del

proceso de compra.
3. Toma de datos

Esta es la actividad de campo para la cual, se planteo una metodologia en la
recoleccion de los datos. Comprende periodos diferentes en cada una de las
agencias (debido a la distancia entre ellas) pero representativos*’ de la

compra durante el afo.

Para la pre-muestra se tomaron 20 registros en cada una de las agencias,
distribuidas a los largo de un dia de trabajo, tal que el tiempo presentara un
medida representativa de la operacion normal al realizar el proceso completo
de compra a una unidad de producto.

El procedimiento para la toma de las muestras fue:

&% Una vez presente en la agencia, se ubicaba un lugar desde el
cual pudiera ser registrada y valorada la operacion que no
interfiriera con el desemperfio normal y no alterara la medicion al
sentirse evaluados.

3 Se distribuyen las observaciones a lo largo del dia por medio de
una seleccion aleatoria de las unidades, de acuerdo con una

seleccion de los horarios a través de la generacion de numeros

" El estudio es pertinente en momentos cuando se registran promedios de compra por agencia y no en
sus extremos.
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aleatorios, los bultos muestreados eran seleccionados al azar e
identificados para realizar su seguimiento a través del proceso.
Se diligenciaba la identificacion de los formatos (Ver ANEXO F)
y se procedia a registrar los tiempos de las actividades de
acuerdo con la seleccion de los elementos, asi como la

valoracion del desempefio.

Al ser el estudio de tiempos una técnica de muestreo, este debe cumplir con

los requisitos estadisticos, necesario para considerar validos los resultados.

Determinar un tamano de muestra representativo, el cual depende de los

parametros como:

H

o2

Nivel de confianza: La meta establecida para el nivel de
confianza fue del 95%.

Porcentaje de error: Este fue determinado en el 5%.

Desviacion estandar de la premuestra o prueba piloto: calcula
de acuerdo con las premuestras de las zonas donde se aplico
el estudio.

El tamano muestral se determind por medio de la siguiente férmula:

Donde:

(Sxt )2

N = al/2,n—1

2
e

S: Desviacién estandar de la premuestra
T: Estadistico de t-student
E: Error de estimacion (5%)
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n: Tamano de la premuestra

Los periodos de recoleccion de datos se establecieron de acuerdo al tamario
muestral establecido y el numero de observaciones posibles por dia,
programandose a partir de ello, los periodos de estancia en las agencias por
el analista de tiempos™.

4. Registro de los tiempos

El registro de los tiempos se realizd por observacion directa de cada una de
las actividades del proceso y a través de tiempos por cronémetro se realizé la

medicion.

La técnica utilizada para la medicién fue Vuelta a cero. Este procedimiento
es el normalmente utilizado en los cronometrajes. Su aplicacion exige dividir
el ciclo de trabajo en los diversos elementos que lo forman, de manera tal,
que la terminacién de cada uno de ellos coincida con el comienzo del

siguiente®.

El formato utilizado aprobado por la direccién del departamento de Hoja,
para el registro se presenta en el ANEXO F.

5. Valoracion

La valoracion de la actuacion, llamada también valoracion del rendimiento, o

factor de correccién del ritmo, el procedimiento mediante el cual el

“8 Asumido por la estudiante en practica.
9 Recuperado 15 Septiembre de 2005 de <http:/www.monografias.com/trabajos6/mutra/mutra.shtml>
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el concepto que tiene formado como de actuacion normal, del operario
medio®. El objetivo es ajustar el tiempo medio observado para el desarrollo
de la actividad, al tiempo que hubiese requerido un operario trabajando a un
ritmo normal, esto se presenta ya que existen diferencias en la velocidad de

actuacion.

De la misma manera que existen diversas escalas para medir la velocidad de
los vehiculos (Km. /h, Millas/h, etc.), y existe una correlacién entre ellas,
existen también diversos sistemas para valorar actividades o ritmos. Entre las

mas utilizadas se encuentran las denominadas:

# Centesimal, que utiliza el 100% para valorar la actividad normal
% Bedaux, que denomina al ritmo normal por 60%.

Para este estudio se utiliza la escala Centesimal. Ver Tabla 5.

Fuente Tabla 5: OFICINA INTERNACIONAL DEL TRABAJO OIT.
Introduccién al estudio del trabajo. Segunda parte.

* Escala de valoracion Bedoux.

** Escala de valoracion Britanica.

*** Escala de valoracion porcentual utilizada en el presente estudio

0 Este operario es una persona que posee unas aptitudes normales para el trabajo, no rapido, no
lento, posee una cierta experiencia para su operacion y un interés para realizar el trabajo. En este
proyecto operario medio significa Comprador, Digitadota u Operario de Bateria de compra, que ejecuta
su actividad de manera normal, dentro de los parametros antes descritos para ello.
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ESCALAS DE
VALORACION

DESCRIPCION

VELOCIDAD
DE MARCHA
COMPARABLE
(millas/hora)

40*

50**

67***

Muy lento; movimientos torpes,
inseguros; el operario parece
medio dormido y sin interés en
el trabajo

2mill.(3.2 Km)

60

75

100

Ritmo
normal

Constante, premeditado, como
de operario que no trabaja a
destajo, pero que lo hace bajo
direccion  competente; en
apariencia lento, pero no
desperdicia tiempo
deliberadamente mientras se le
observa.

3mill.(4.8 Km)

80

100

133

Ritmo
de
trabajo
por
piezas

Activo, experto, como de
operario medio adiestrado en
trabajo a destajo; logra con
seguridad el novel de calidad y
precision fijado.

4mill.(6.4 Km)

100

125

167

Muy rapido; el operario da
muestras de gran seguridad,
destreza y coordinacion de
movimientos, bastante superior
a las del operario medio
adiestrado.

5mill.(8 Km)

120

150

200

Extraordinariamente rapido;
concentracion y  esfuerzo
intenso que es improbable
pueda mantener durante largos
periodos; actuacibn de un
“virtuoso”, que solo pueden
efectuar unos pOCOoS
trabajadores sobresalientes.

6mill.(9.6 Km)

Tabla 5 ESCALAS DE VALORACION
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Los suplementos son margenes de tiempo que se adicionan al tiempo
normalizado bien sea para compensar la inactividad forzosa del operario
debido a la naturaleza misma del proceso o actividad, para proporcionar al
trabajador la oportunidad de recuperarse de los efectos fisiolégicos del gasto
de energia inherente a la ejecucién del trabajo especificado en condiciones
determinadas, o para atender a sus necesidades personales o por
consideracion de la direccion de la organizacibn en virtud de las

caracteristicas del trabajo en cuestion.

La tabla base para la asignacién de suplemento fue la dispuesta en el libro
“Introduccion al estudio del trabajo. OIT”. Los tipos de suplementos
asignados se identifican dentro de la fase de la Fase de Medicion de
Procesos®?, Tabla 8.

7. Tiempo normal

Luego de tener registrados los datos de cada elemento, junto con la
valoracion correspondiente se procede a calcular el “tiempo normalizado de
la operacién”, este es el tiempo requerido por un operario para realizar la
operacion cuando trabaja a velocidad estandar, sin ninguna demora por

razones personales o circunstancias inevitables®.

" ORTIZ, Néstor. Andlisis y mejoramiento de los procesos de la empresa. Bucaramanga:
Publicaciones UIS. 189 p.

°2 Capitulo 6.

%8 NIEBEL, Benjamin W. Ingenieria Industrial Métodos, Tiempos y Movimientos. Novena Edicién. ED.
Alga omega 2000.
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Tiempo Normal = Tiempo de desempefio observado por unidad x Calificacién
del desemperio

8. Tiempo estandar
Para calcular el tiempo estandar o tiempo tipo, es necesario considerar los
suplementos, los cuales se definieron en la etapa anterior de la metodologia

establecida para el desarrollo del estudio de tiempos.

Tiempo Estandar = Tiempo normal x (1 + Suplementos)

Luego de realizar el procesamiento de los datos, se establecen los tiempos
de ciclo para cada una de las agencias.

Durante la ejecucion del estudio se vio la necesidad de realizar un registro
paralelo de elementos esporadicos, identificados dentro del diagndstico que
pueden afectar el desempeno de la operacidn, tal que la final del estudio se
contara con un registro de frecuencia, que apoyara el andlisis de valor y
resultados obtenidos, y a su vez afirmara y permitira el seguimiento de la
evolucién de la actividad, asi como de las mejoras propuestas en el proceso.
Estas mediciones se realizan con respecto a los factores en los puestos de
trabajo definidos (Compra, Generacion de identificaciones y Transporte a
Bodega) donde fueron identificados problemas o actividades no generadoras
de valor.

Al finalizar esta etapa, tenemos los tiempos estandarizados para cada

caracterizacion propuesta, asi como aspectos importantes para analizar,

igualmente también es posible identificar actividades criticas y a partir de
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ellas analizar y evaluar los procedimientos involucrados con el proceso,

ademas de los porqués del proceso actual.

Medir el tiempo de operacién, asi como su comportamiento desde diferentes
perspectivas, busca indagar y establecer parametros a través de los cuales
realizar una planificacion de la operacidén. El establecimiento de estandares
permisibles a través del estudio de métodos y tiempos en el proceso,
considerando aspectos personales y retrasos inevitables, convirtiéndose ellos

en una herramienta para la gestion del proceso.

4.2.2. MUESTREO DE CARGAS DE TRABAJO

Se realiza una medicidn de la carga laboral a través de la técnica de
Muestreo de Trabajo, cuyo objetivo es determinar el porcentaje de tiempo
productivo del personal de compra durante su jornada, en las agencias
establecidas dentro del alcance (San Gil, Neiva y Capitanejo), y con ello
identificar las posibles causas de estos despilfarros. Resultaba necesario
realizar esta medicién ya que dentro de la observacion es posible identificar
inactividades y no se contaba con un registro ni cuantificacion, que permitiera
determinar la capacidad real de las estaciones, obteniendo a traces del

presente estudio un soporte para realizar afirmaciones.

Cada uno de los aspectos considerados en el estudio se presenta a

continuacion:

% La medicion se realiza a Compradores, Digitadoras y Operarios de
bateria de compra, en actividad de ubicacién de producto. Se
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seleccionaron estos ya que es aqui donde se identifican las tres
grandes actividades del proceso de compra.

[ ]

La proporcién de tiempo de actividad se relaciona con las funciones
para cada puesto de trabajo: Estimativo de la proporcién de tiempo
destinado de la jornada laboral a las actividades especificas de su
labor.

& La precision de los resultados del estudio: Para todo el muestreo de

definié una precisién del 5% de error.

¥ Momento especifico en que se debe hacer cada observacion: las
observaciones se realizaron de acuerdo con un muestreo aleatorio
simple de los minutos disponibles para la compra durante el dia, tal
que se determinara el momento en el cual debia registrarse la
observacion. La duracion de las observaciones es de
aproximadamente 1 minuto. El periodo® para desarrollar el estudio,
se ajusto al cronograma de actividades a realizar en la agencia
respectiva, a partir de ello se estableci6 el nimero promedio de
observaciones por dia.

= SANGIL 7:00 AM a9:00 AM
9:15 AM a 12:00 PM
12:30 PM a 5:00 PM
= NEIVAY CAPITANEJO 7:00 AM a 9:00 AM
9:15 AM a 12:00 PM
1:00 PM a 5:00 PM

En la toma de observaciones se utilizo el formato presentado en el ANEXO G.

La identificacion de las funciones se hizo de acuerdo con los manuales de

** Este periodo fue escogido por conveniencia por la disponibilidad de tiempo de practica, asi como los
desplazamientos necesarios.
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tiempo e igual si no estaban disponibles se tenia un acuerdo con la persona
que desarrollaba la actividad.

De conformidad con la metodologia propuesta por Chester L. Brisley®>, el
numero de observaciones necesarias para el desarrollo del Muestreo de
Trabajo, bajo unos parametros de entrada y considerando el comportamiento
de las actividades desarrolladas por el personal como una Distribucién
Normal, se determiné un valor estimativo de observaciones para cada
responsable operativos de las estaciones de trabajo, igual para todas las
agencias, a través de nomograma para determinar el tamano de la muestra

(figura 3.2), obteniendo los siguientes resultados.

8% Comprador
# Observaciones (n): 150

% Digitadora
# Observaciones (n):200

% Operarios en ubicacion de producto

# Observaciones (n):130

El nimero de observaciones diarias dependi6 del cronograma realizado para
permanecer en la agencia, asi como el flujo de compra programado, tal que
se tuviera mayor ajuste de las observaciones, a aun dia de operacién normal

de compra.

55Maynard, Manual del Ingeniero Industrial. Tomo 1. William K. Hodson. Mc GRAW HILL, 4 Edicion.
Mexico 1996.
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El estudio fue planteado con un nivel de confianza del 95 % y un error el 5%.
Los resultados arrojados por el Muestreo de Trabajo son presentados en
graficos porcentuales de acuerdo con lo observado, de igual manera las

actividades importantes para el propésito del estudio.

4.2.3. ANALISIS DEL VALOR

Esta medicién del analisis de valor de proceso, se aplica al proceso de
compra en las diferentes agencias ®®, es necesario trabajar sobre los
diagramas de flujo realizados para cada una de ellas, los cuales fueron
aprobados por la direccion de departamento de hoja, asi también es
indispensable especificar los criterios a partir de los cuales se va a
determinar el valor de las actividades.

De acuerdo con la caracterizacion y documentacién de la actividad de
compra, se considera que una actividad agrega valor si satisface la totalidad

de los siguientes enunciados:

¥ La actividad es importante para el cliente

% La actividad se identifica y apoya claramente el cumplimiento del
objetivo planteado para el proceso.

¥ La actividad genera un cambio real en el producto o servicio.

A su vez, estos enunciados hacen referencia a tres criterios que permiten
encontrar los elementos de valor de una actividad para su clasificacion. Estos

son:

% Definidas dentro del alcance.
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Funcionalidad: Hace referencia a la légica de la red de tareas asi

e

como su aporte al cumplimiento de los objetivos.

[ ]

Utilidad: Hace referencia al aporte que hace al objetivo final del
proceso.
¥ Redundancia: hace referencia a la repeticion de actividades con fines

de control o seguridad.

El objetivo del proceso a medir a través del analisis de valor es:

COMPRA DE TABACO EN RAMA: Comprar tabaco en rama a los
agricultores que poseen contrato de arrendamiento con la compania, que
este en condiciones (dispuestas en las normas de compra (ANEXO 1) en el
momento estimado y en la condicion de precio acorde a su calidad, con el
menor costo de compra posible y con la adecuada distribucion de carga de

trabajo al personal del proceso.

Los limites el proceso se establecié de acuerdo con la manera mas practica

de presentar la informacion:

Inicio: Desde que un bulto es puesto en la banda transportadora del
comprador.
Fin: Hasta cuando el bulto es ubicado en el espacio destinado para su

almacenamiento temporal dependiendo de su grado.

Definido el objetivo del proceso de inicia la revision de las actividades de

acuerdo con la siguiente identificacion:

¥ Actividad imprescindible que agrega valor y no costo

% Actividad prescindible que agrega valor y no costo
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% Actividad imprescindible que agrega solo costo
¥ Actividad prescindible que agrega solo costo

ACTIVIDADES IMPRESCINDIBLES

Imprescindibles Imprescindibles :
Anaden valor y Anaden solo
costo costo

MATRIZ DE CLASIFICACION
DE ACTIVIDADES

2 Pr~escindibles 4 Prescindibles
Anaden valor -
Anaden solo

ro son
pero so costo
costosas

01S02 OT10S NIAVNV

ANADEN VALOR Y COSTO

ACTIVIDADES PRESCINDIBLES

FIGURA 11 MATRIZ DE CLASIFICACION DE ACTIVIDADES

A partir del analisis de la matriz de clasificacion de actividades, las
actividades que no agregan valor estaran ajustadas en los cuadros 3 y 4, se

establecen los siguientes tipos de actividades:

¥ Espera: Hace referencia los tiempos muertos que se generan con el
producto durante el proceso de compra.
% Controles: Hace referencia a las revisiones realizadas para verificar la

veracidad de la informacién suministrada.

Las anteriores son actividades prescindibles que no agregan valor y si costo

al proceso.

¥ Imprescindibles que afnaden costo: Hace referencia a actividades que
se consideran imprescindibles para el cumplimiento del objetivo del
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proceso, que solo anaden costo. En este item se incluyeron los
transportes en banda transportadora.

Para el manejo de las decisiones se considera que estas siempre agregan
valor al proceso. Por esta razdn seran consideradas dentro del conjunto de
actividades que generan valor.

El diagrama de flujo del proceso de compra se constituye en la parte basica y
fundamental para realizar la medicion del analisis de valor, a partir de el, se
listan las actividades y son clasificadas de acuerdo a lo propuesto. La matriz
(ANEXO H) mostrara las Actividades que Agregan un Valor Real (VAR), las
consideradas Sin Valor Agregado (SVA), y también las deliberadas sin valor
agregado pero indispensables para el proceso (SVA (IN)). A su vez,
presentara los tiempos estimados de cada una de las actividades basados en
el estudio de métodos y tiempos y el consenso de los actores del proceso,
para las cuales no exista registro, asi como las ayudas creadas para estimar
estos tiempos a través de indicadores en diferentes actividades, tal que se
pudiera cruzar la informacion con las mediciones realizadas y aumentar la
confianza del estimador. Indicadores que mas adelante ayudaran a controlar
y medir las mejoras en el proceso.

Una vez registrada la clasificacién y expresados los tiempos invertidos en el
desarrollo de cada una de las actividades y la frecuencia de estas por dia de
compra promedio, en las diferentes agencias, se calcula el tiempo segun la
clasificacion y se agrupan por estaciones las actividades, presentado para
cada una de ellas, el porcentaje de valor agregado, para luego establecer un
total sobre el proceso en la agencia como promedio de los resultados
obtenidos.
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El andlisis de valor agregado arroja como resultado un valor cuantitativo que
indica el porcentaje de las actividades que agregan valor. Importante para la
Fase 4 de la metodologia propuesta para el mejoramiento de los procesos en
la direccion de Hoja de la unidad agroindustrial PROTABACO S.A.

Durante el proceso de clasificacion de las actividades se realizaron dos
reuniones con los involucrados en el proceso (Compradores, Digitadoras,
Operarios, Director de Hoja): una primera, en la cual se socializé el flujo -
grama con los tiempos estimados de cada actividad, basados en el estudio
de tiempos, y en estimaciones para las actividades especificas no medidas a
través de este estudio, tal que esto ayudara a calcular un porcentaje sobre
las actividades que generan y no generan valor, de acuerdo con la
clasificacion realizada, como resultado de esta reunion se tienen clasificadas
estas actividades. En la segunda, se presentan los porcentajes definitivos, y
son indicadas las actividades susceptibles de mejora, tal que en las fases

siguientes se definan estrategias para ser atacadas.

La herramienta construida para el levantamiento de la informacion (ver
ANEXO D) se convierte en apoyo para la identificacion de cambios en el
flujo de proceso, lo cual, se refleja en la propuesta de mejora con el tiempo

del proceso luego analizada su influencia en el proceso.

Con base en los resultados de esta etapa de medicién se apoyan las fases
siguientes de Analisis y Creacién y Mejora.

4.3 FASE DE ANALISIS

Durante esta etapa, con base en la informacion recopilada a través del

diagnéstico, asi como de los resultados de aplicacion de las técnicas de
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medicidn, se obtienen los soportes a partir de los cuales se realiza el analisis,
junto al criterio de experiencia de los funcionarios y jefe del area.

Para llevar a cabo el analisis los sub. — procesos del departamento de Hoja, y
a partir de su clasificacion, se aplican diferentes técnicas para desarrollar el

analisis.

% PROCESO OPERATIVO: desarrollado a través del ANALISIS DE
VALOR DE LOS PROCESOS”’.

% PROCESOS ESTRATEGICOS Y DE APOYO: desarrollados a través
del ANALISIS CAUSA - EFECTO.

Las técnicas nombradas poseen una metodologia propia de aplicacion,
descritas dentro de la metodologia del proyecto. Asi también, estas son
complementarias, pues una vez identificados los puntos criticos, se vale de la

informacion disponible para el respectivo analisis.

Las etapas establecidas para desarrollar la presente fase fueron:

4.3.1. DETERMINACION DE PUNTOS CRITICOS

Esta seleccion se realiza de acuerdo con los resultados obtenidos de todas y
cada una de las fases anteriores, se retoman los hallazgos de la etapa de
medicién y se pone a consideracion toda la informacion disponible con el
personal del area, tal que se establezcan, y relacionen las debilidades

presentadas, con un item en particular (Clasificacion de los procesos),

%" Desarrollado en la FASE 3, de la metodologia propuesta en el Capitulo 4.
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evitando caer en duplicaciones que generen obstaculos y desgaste en la
ejecucion de esta fase.

DIAGRAMA DE AFINIDAD

A través de esta herramienta que permite organizar la informacién reunida
durante las fases anteriores, de tal manera que los elementos que se
relacionan naturalmente, se agrupen alrededor de un tema o un concepto
clave, que permitié a través de un proceso creativo llegar a una clasificacidén

valiosa para determinar el cdmo abordar la fase siguiente.

Ya que la identificacion de los factores criticos dentro del area, afecta a todo
el equipo, era necesario considerarlos dentro de esta definicion, por ello, se
programo una reunion en la cual se presentaron los problemas identificados
a través de unas tarjetas, las cuales fueron duplicadas y entregadas a todos
los participantes de la reunion, y se les pidié que agruparan o separaran las
tarjetas segun su criterio y de manera individual. Al terminar esta etapa se
realiz6 el mismo ejercicio pero de manera grupal, tal que en consenso, se
discutieron y agruparon estas, quedando definidos los puntos criticos del
departamento de hoja de la unidad agroindustrial PROTABACO S.A.. Los
cuales se abordaron el la fase de propuestas de mejora, en busqueda de su

mejor desempeno.

4.3.2. ANALISIS CAUSA- EFECTO

De acuerdo con los puntos criticos identificados, y con base en la informacién
recopilada y las técnicas utilizados a los largo del proyecto, se cruza esta,
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con el fin de efectuar un Anadlisis Causa — Efecto, el cual permite de manera
organizada presentar la informacion disponible, y asistir el andlisis.

L

PROBLEMA

A\ 4

DE OBRA

FIGURA 12 GRAFICO ESPINA DE PESCADO

Las posibles causas identificadas se clasifican de acuerdo a la categoria de
las 6M’s que son Mano de obra, Maquinas, Materiales, Medio ambiente y
Método, Mediciones.

La FIGURA 12, presenta el diagrama utilizado para la presentacion de la
informacion.

Este analisis es de caracter cualitativo, donde los puntos criticos son

sometidos a evaluacién, a través de la presente herramienta, buscando

identificar su causa raiz, para el planteamiento de las propuestas de mejora.
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Tanto los procesos y/o las actividades de los procesos operativos,
estratégicos y de soporte, identificados como criticos, son sometidos dentro
de esta etapa a una serie de preguntas, herramienta llamada LOS CINCO
PORQUES, a través de la cual se inicio el proceso de creacién de mejoras,
ya que permite evaluar las posibilidades reales de avance, acode con las
limitaciones del presente proyecto y del area en general, lo cual se constituye
en informacién necesaria y valiosa para la presentacion de las propuestas de

mejora (Fase 4).

Algunas de las preguntas realizadas a las actividades seleccionadas, y
ajustandolas a las caracteristicas de la necesidad de analisis, fueron:

1. QUE. ;Qué operaciones son realmente necesarias? ;Se pueden eliminar
algunas operaciones. Combinar o simplificarse?

2. QUIEN. ;Quién realiza cada operacién? ;Puede redisefarse la operacién
para utilizar menos habilidad o menos hora hombre? ;Pueden combinarse
las operaciones para enriquecer puestos y mejorar asi la productividad o las
condiciones de trabajo?

3. DONDE. ;En dbnde se realiza cada operacion? ;Puede mejorarse la
distribuciéon para reducir la distancia que se recorre o para hacer que las
operaciones sean mas accesibles?

4. CUANDO. ;Cuando se realiza cada operacién? ;Existe un exceso de
retrasos 0 almacenamiento? ¢Algunas operaciones ocasionan cuellos de
botella?

5. COMO. ;Como se hace la operaciéon? ;Pueden utilizarse mejores
métodos, procedimientos o equipos? ¢;Debe revisarse la operacion para

hacerla mas facil o para que consuma menos tiempo?
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Estos resultados sustentan la necesidad de hacer mejoras en los
procedimientos, tareas, equipo, materia prima, distribucion o informacién
para control administrativo. Basicamente el objetivo es afadir mayor valor al
producto o al servicio mediante la eliminacién del desperdicio o de
actividades innecesarias en las diferentes etapas.

El capitulo 8, presenta los resultados del analisis realizado.

4.4 FASE DE CREACION Y MEJORA

Esta etapa plantea las alternativas de mejoramiento a través de
observaciones, sean estas en términos de cambio o de creacion, se
documentan, dado el caso, y se presentan los resultados obtenidos, para que
bajo responsabilidad de la Direccion de Hoja se apliquen, fomenten, y

contindie su compromiso con el mejoramiento de los procesos.

Contando, que la manera mas efectiva de lograr mejoras, es involucrando a
las personas afectadas en todas las etapas de desarrollo de la operacion;
las propuestas fueron disefiadas y evaluadas en una actividad conjunta con
los involucrados en los procesos que se ven afectados en la ejecucion de las
propuestas, tal que la apropiaciéon y la practica de estas sea mas atractiva y
no se de, de manera impositiva, lo cual podria generar reacciones no
adecuadas para la evolucion. De igual manera, se estudiaron las
posibilidades de cambio, las restricciones del sistema y se establecieron los
posibles coordinadores de estos procesos, tal que en cabeza de ellos se
delegue la responsabilidad de realizar un seguimiento de los resultados, asi
como fomentar el compromiso con el cumplimiento de lo planteado en la
presente fase. Esto tiende a promover la propiedad individual del nuevo

sistema y, por lo tanto, reduce los temores relacionados con el cambio.
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De acuerdo con los resultados del analisis y la identificacién de los puntos
criticos, se inicia la fase de propuestas de mejora, buscando mejorar la
eficiencia del area, asi como la integracién de si misma y con los las demas
unidades productivas, a través de la comunicacién y de la propia gestién de
Su proceso.

Dentro de esta etapa fue necesario contar con una metodologia para la

definicién de indicadores de gestién, descrita a continuacion.

4.4.1. INDICADORES DE GESTION*®

El control de gestion es una herramienta gerencial apoyada en un sistema
integral de indicadores, que para el presente proyecto se aplica a un
departamento en especifico, siendo este el Departamento de hoja de la
unidad agroindustrial PROTABACO S.A. Esta es util, para el uso eficiente y
eficaz de los recursos (tiempo, dinero, personas, etc.), en las actividades
necesarias para dar cumplimiento a los objetivos del proceso que controla,
evitando asi los desperdicios.

Los indicadores de gestion son ante todo, informacién, es decir agregan valor
ya que permiten mejorar el proceso de toma de decisiones por lo tanto estos
deben contar con los atributos (exactitud, forma, frecuencia, extension, origen,
temporalidad, relevancia, integridad, oportunidad) necesarios para
considerarlos asi. Los aspectos considerados para el establecimiento de

indicadores de gestion fueron los siguientes:

a- Reconocer los objetivos del area y sus procesos.

% |ndicadores de Gestién. R. Linares.
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b- Identificar los factores criticos de éxito.

c- Establecer indicadores para cada factor critico identificado.

d- Disenar la medicion

e- Determinar y asignar los recursos.

f- Medir, aprobar y ajustar los indicadores.

g- Estandarizar y formalizar (este es el resultado ensefiado dentro del

presente capitulo).
Luego de cumplir con la metodologia para el establecimiento de indicadores,
se cuenta con la definicion de estos, tal que apoye el proceso de control de

gestion del area®.

La informacion precisada para cada uno de los indicadores propuestos fue:

&

Nombre

Objetivo

Meta

Construccién: permite obtener la medicion del indicador, ya sea

o2

S

por el dato simple de una variable o por el resultado de una
operacion numérica

&% Unidad de medida: Magnitud que expresa el indicador, con
relacion a las variables que lo componen

% Fuente de informacion: Origen donde se encuentran la
informacion que compone las variables del indicador

% Responsable de la medida: Persona que se encarga de la
actualizacion de datos y mantenimiento de los indicadores

% Esta propuesta hace parte de uno de los objetivos especificos del proyecto.
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Responsable del resultado: Persona de la cual dependen los
resultados y la generacién de la medicién.

Periodicidad: periodo en el tiempo en el cual se establece
especifica la lectura o medicién de las variables para calcular el
indicador

Observaciones

La ficha técnica de los indicadores se presenta por medio de la FIGURA 13:

NOMBRE

OBJETIVO

META

CONSTRUCCION

UNIDAD DE MEDIDA

FUENTE DE INFORMACION

RESPONSABLE DE LA MEDICION

RESPONSABLE DEL RESULTADO

PERIODICIDAD

OBSERVACIONES

FIGURA 13 FICHA TECNICA DE INDICADORES

La implementacion del sistema de indicadores requirié definir:

Y

Variables de calculo: consistié en la presentacién de los
indicadores a través de una reunién, y por medio de un
documento impreso sobre ellos, buscando familiarizar al
personal involucrado en el proceso de gestion y evaluacion; y
reducir en ellos, la barrera frente a la medicion y los paradigmas
con respecto a este tema.

Instrumento de célculo: se dio la creacion de una herramienta
por medio de la hoja de calculo de Excel, en a cual registrar y
mantener actualizados estos indicadores. Facilitando su acceso.
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Frecuencia de medicidn: Se definieron aspectos de periodicidad

2

necesarios considerar en la presentacion de los indicadores.

2

Responsable de la informacién: Compromiso adquiridos por las
partes para mantener actualizados los indicadores y realizar las
mediciones.

3 Establecer una codificacion que permita la agil y practica
identificacion de los indicadores dentro de la compania,
considerando la ya existente dentro de la documentacion ISO
9000:2000.

Enla FIGURA 73,FIGURA 74y FIGURA 75, se presenta el resumen de

indicadores para el departamento de hoja.

La presentacion de las mejoras, se realiza de acuerdo con la clasificacion de
procesos planteada, para cada de ellas se presenta una descripcién de la
actividad, la propuesta de mejora a través de un cuadro®, en el cual se
identifica el responsable, la meta, el tiempo de ejecucion, nivel de ejecucidén y
las implicaciones; una justificacion y un indicador de seguimiento. Las
propuestas pasaron por un proceso de aprobacién por parte de la direccion,
asi como por una capacitacion sobre la utilizacion, manejo y practica de las

herramientas®’.

Con esta caracterizacion, se cubre el caracter metddico de la ejecucion del
proyecto, dentro de cada uno de los capitulos, encontrara los resultados de la
aplicacion de las diferentes herramientas, técnicas, conceptos y analisis
utilizados en el desarrollo de la practica, asi como su contribucion al alcance

de los objetivos planteados.

59 Esto para los procesos operativos.
6! Sistema de indicadores y manejo de herramientas de analisis y de comunicacion.
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5. DIAGNOSTICO Y DEFINICION DEL DEPARTAMENTO DE HOJA

La fase diagnéstica comprende la percepcidbn de la esencia y las
caracteristicas que acomparnan actualmente al Departamento de Hoja de la
UAG PROTABACO S.A. A través de ella, se enumeran los elementos
principales relacionados con su posicion dentro de la organizacién, sus
recursos, asi como las particularidades que la diferencian de las demas

unidades estratégicas.

El analisis interno del Departamento de Hoja, permite reconocer las variables
de desempeio, y en ellas, sus debilidades y fortalezas, considerando los

retos del area y los objetivos organizacionales.

Con los datos acopiados, se procede al disefio y aplicacién de herramientas
de recoleccion de informacién, como lo son la observacién directa, las listas
de chequeo y entrevistas descritas ya su metodologia de aplicacion y

principios sobre los cuales fueron empleadas.

La metodologia aplicada para la obtencion de la informacion aqui presentada

se describe en el capitulo concerniente a esta, Fase 1.

5.1 CARACTERIZACION DEL DEPARTAMENTO DE HOJA
La FIGURA 14, presenta de forma explicita la caracterizacion del

departamento de hoja, donde su objetivo y razén de ser es la COMPRA DE
TABACO EN RAMA.

62 Capitulo 3. Numeral 3.1.
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PROVEEDORES:

e Proceso de fomento (Agricultores)

e Proceso de investigacion y desarrollo

e Inspeccidn, medicion ensayo y metrologia

Entradas:
e Presupuesto de compra de tabaco por agencia
e Listado para las ventas de tabaco diarias
e Determinaciones de humedad de tabaco en recepcién
e Manual para la compra de tabaco en rama
e Presentacién de tabaco en rama para la venta
e Programas de capacitacion de agricultores

e Acciones correctivas y preventivas.

Procesos: Estos se presentaron graficamente a través del mapa de procesos
en la FIGURA 15 del presente capitulo y fueron agrupados segun la

clasificacion propuesta de procesos en el marco tedérico item 2.1.1.

Salidas:
¢ Reclasificacidon de tabaco de acuerdo con los grados internos.
e Material de apoyo para el entrenamiento de clientes (Agricultores y
Fomento)
e Registro de entrenamiento de personal
e Reportes de cosecha

e Cierre de no conformidades o de acciones de mejora

Clientes:

e Proceso de produccién (desvenado)
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e Proceso de fomento
e Agricultores

e Investigacion y desarrollo

OBJETIVO: comprar tabaco dentro

I establecidas, para los diferentes tipos de tab.
de tabacos de acuerdo a las pautas estable

| de investigacion y desarrollo (cliente

SVAv4d.iN3
sSvaiivs
S3LN3ITO

FIGURA 14 CARACTERIZACION DEL DEPARTAMENTO DE HOJA UAG PROTABACO
S.A.
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5.1.1. IDENTIFICACION DEL DEPARTAMENTO DE HOJA

Reconociendo que de acuerdo con la estructura de la empresa los clientes
ser relacionan con ella a través de una serie de procesos, es necesario
entrar a analizar los procesos que le competen al area en cuestién, junto con

su proceso objetivo (Compra de tabaco en rama).

La identificacién y clasificacién de los procesos se desarrolla a través de la
teoria provista en el marco tedrico del proyecto, procesos Estratégicos,
Operativos y de Soporte. A través de la observacion y el desarrollo de la
practica es posible reconocer los procesos y subprocesos que comprenden la
esencia del area de direccién de hoja de la UAG.

La obtencién general de un panorama de operacién del departamento brinda
la posibilidad de identificar y relacionar, sobre fortalezas y debilidades en
puntos especificos, los efectos de acciones positivas 0 negativas, junto a un
sinnimero de factores que pueden influir en el desempero alto o bajo del

area.

Dentro de la direccion de hoja se desarrollan diferentes actividades, las
cuales se listan a continuacién, estas fueron analizadas y agrupadas de
acuerdo a la clasificacion propuesta. Algunas de estas actividades se
catalogan como procesos ya que presentan las caracteristicas propias de
este, las que no se consideraron asi, se incluyen dentro de los procesos
identificados, los cuales son detallados a través del mapa de procesos
(FIGURA 15).

e Generar la programacion de compras

e Distribucion y asignacién de los compradores por agencia.
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“

e Comprar el tabaco en rama de acuerdo a los listados de ventas
diarias

e Reclasificar el tabaco

e Generar indicadores de gestidn para el proceso de compra

e Realizar talleres de capacitacion a técnicos agricolas y agricultores

e Servir como soporte logistico al proceso de fomento en las nuevas
a reas de crecimiento.

e Velas por la preservacion del producto y partes constitutivas

e Dar tratamiento sin demora injustificada a las acciones correctivas
y preventivas que se abran al proceso.

- [——— MAPA DE PROCESOS DEPARTAMENTO
4 PRUPEA0SA 'Y T DE HOJA UNIDAD AGROINDUSTRIAL
- GNpee. IR PROTABACO S.A.

PROCESOS ESTRATEGICOS

Planeacion y Programacion Evaluacion

PROCESOS OPERATIVOS

Compra y Reclasificacion de Tabaco

PROCESOS DE APOYO

Soporte al Dpto. de Fomento Apoyo mejora de proceso

FIGURA 15 MAPA DE PROCESOS DEPARTAMENTO DE HOJA PROTABACO S.A.
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reconoce que la gestion estratégica del departamento de hoja esta
conformada por dos procesos: Planeaciéon y programacion de la compra y
Evaluacion. Los procesos operativos estan representados por: la compra y
reclasificacion de tabaco en rama, procesos que establecen la razén de ser
del departamento. De los procesos de soporte hacen parte: Soporte al
departamento de Fomento, Apoyo a la mejora del proceso de compra.

Partiendo de este esquema, cada uno de los procesos se expone a

continuacion:

PROCESOS ESTRATEGICOS

Planeacion y Programacion Evaluacion

. Los procesos estratégicos estan relacionados con la direccion del
. departamento, para proyectar los requerimientos de su proceso,
. asi como los retos que impone el futuro de la unidad
. agroindustrial, en términos de crecimiento a corto mediano y largo
. plazo, de tal forma que logre mejorar la calidad de su servicio y
. controlar sus operaciones

FIGURA 16 PROCESOS ESTRATEGICOS

El proceso de planeacién y programacion de la compra, encierra actividades
relacionadas con el cumplimiento de los objetivos de los planes de
crecimiento y accién fijados para y por la unidad agroindustrial, con el
presupuesto realizado, asi como los requerimientos de servicio solicitados
por el departamento de fomento para la ejecucion de la venta de tabaco por

parte los agricultores, la asignacion de compradores a las diferentes
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agencias, velando por el cumplimiento de las expectativas y el objetivo del
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departamento y las partes interesadas.

A través del proceso de Evaluacion, la direccion controla las actividades que
se llevan a cabo dentro del departamento durante cierto periodo de tiempo.
Como resultado del proceso se elabora quincenalmente con un repote con
los indicadores del departamento, asi como un reporte semestral expuesto
en la reunion de agronomos sobre la evolucién y el desempeno obtenido,
ademas anualmente se realiza una reunién con el equipo de trabajo donde

de manera conjunta se analizan los resultados.

PROCESOS OPERATIVOS

Compra y Reclasificacion de Tabaco

............................................................................................................................................................................................

. El proceso operativo del departamento, corresponde al objetivo, a
. su razén de ser, es decir, que es el resultado de este proceso el
: que es recibido por los clientes (comprador nacional e
. internacional) de esta area, y a su vez el cliente externo
E(agricultores). Por tal razén, el mejoramiento continuo es
. indispensable.

FIGURA 17 PROCESO OPERATIVO

El proceso de compra de tabaco en rama constituye el objetivo del
departamento de Hoja, y es a través del cual se realizan las actividades
propias de medicién y evaluacion del presente proyecto, es el punto de
contacto con las demas unidades estratégicas, asi como con los clientes
internos y externos del proceso. Es en el cumplimiento de esta actividad
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donde se centra el desempeno del area. en la pagina 138, se encuentra una

PROUTABACD 5. A,
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descripcién y andlisis del presente proceso.

El proceso de Reclasificacion constituye una inspecciéon y control del
departamento de hoja, ya que a través de esta verificacién y/o reasignacion
de clase del tabaco comprado, se caracterizan y separan con un mayor
grado detalle, contribuyendo asi a la homogeneidad de las caracteristicas no
solo fisicas, sino quimicas del producto, factor de relevante importancia para
el proceso de desvendado y blendeado.

Soporte al Dpto. de Fomento Apoyo mejora de proceso

Los procesos de apoyo son aquellos que soportan la ejecucion de
: los procesos operativos y estratégicos, de su desempeiio
. dependen las condiciones para el desarrollo de estos.

FIGURA 18 PROCESOS DE SOPORTE

El proceso de Soporte al departamento de fomento, constituye una actividad
de gran valor en dicha area, ya que la experiencia y conocimiento del
personal del proceso operativo, se convierte en derrotero para las actividades
a seguir y el establecimiento de los planes de crecimiento y control de este
en las zonas nuevas y antiguas, asi como de agricultores y procedimientos
de cultivo. Dentro de este proceso se realizan actividades como visitas a los
lugares solicitados, asi como asesorias a técnicos y agrénomos, sobre

aspectos que en el proceso de compra pueden evidenciarse y no se hacen
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notables durantes el desarrollo de su actividad, pero que puede afectar su
desempefio. Para ello se realizan ademas reuniones conjuntas, como

reportes y / o planes de accién.

El proceso de Apoyo al Proceso de Compra, comprende actividades de
relevada importancia como lo son las capacitaciones a los agricultores sobre
las condiciones y caracteristicas evaluadas en el banco de compra a sus
productos. Ademas de velar con ellos a través de la capacitacion, por la
conservacion de la calidad del producto. A su vez durante la estancia en las
agencias se realizan las acciones necesarias en conjunto con el equipo de
trabajo, por el tratamiento de las acciones correctivas y preventivas abiertas

al proceso de compra.

5.2 ANALISIS DEL DEPARTAMENTO DE HOJA

5.2.1. AMBIENTE INTERNO

Las decisiones que los administradores enfrentan con relacion a los recursos,
capacidades y aptitudes centrales permiten construir la via mas adecuada
para encaminar las estrategias de la organizacion frente a factores que ahora
si pueden ser administrados y controlados directamente por las unidades

estratégicas en las cuales se delegan las responsabilidades de los procesos.

Los recursos son los insumos en el proceso de produccion de bienes y
servicios de la empresa, que pueden ser tangibles o intangibles. Los recursos
tangibles son los activos que se pueden contar y ver. Generalmente el valor
de los recursos tangibles se establece a través de los estados financieros.
Los recursos intangibles van desde el derecho de propiedad intelectual, las
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patentes, las marcas registradas o dependen de ciertas personas con

conocimientos practicos, etc.®®
Recursos Tangibles: son los activos que se pueden ver y contar.
% Recursos Financieros

Por la caracteristica de la industria a la que pertenece el departamento
analizado, este cuenta con una asignacién de dinero acorde con las
proyecciones de siembra y rendimiento del cultivo, asi como estimativos
sobre las cantidades de tabaco de cada clase comprados durante el afo de
actividad, provistos por el departamento en cuestion. Las previsiones de
dinero y la disponibilidad de este, para cumplir con la compra® a los
agricultores se encuentran respaldadas, evitando problemas por liquidez, los
cuales si llegan a presentarse, cuenta con previsiones las cuales suplirian
dicha necesidad. Estas provisiones son generadas por el departamento
administracion financiera y administrativa, y manejadas por la direccion
administrativa de la UAG, con la responsabilidad del Departamento de Hoja
en su asignacion. En el grafico (FIGURA 19) se presenta el total
desembolsado, generado por el departamento en cuestién, por concepto de

compra de tabaco en rama.

En la FIGURA 19, es posible observar las proyecciones de flujo de tabaco
para compra durante los anos 2005-2007 y de igual manera las previsiones
de dinero para atenderla, estas proyecciones se dan de acuerdo con el plan
de crecimiento de la UAG. Esto determina un factor importante que afecta

directamente el proceso de compra, ya que los incrementos en la cantidad de

% Tomado de HITT / IRELAND / HOSKISSIN. Administracion Estratégica, Competitividad y Conceptos.
Thomson Editores. Tercera Edicion, 1999, p.92.
% Proceso objetivo y responsabilidad de Departamento de Hoja.
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necesaria la determinacién de las condiciones adecuadas para efectuar el
proceso durante el periodo de compra, tal que las cantidades adicionales de
tabaco presentados al banco de compra cuenten con una planeacién en el
como garantizar su compra dentro de los parametros requeridos y bajo

condiciones de satisfaccion para todos los actores®.

COMPRA DE TABACO EN RAMA 2001-2007*

30 120.000
24 q
o5 | _1045% 50 900 —
n 29 86.02 g
g 20 3 L I 80000 §
= 15| J & 1 60.000 E
s 65 - 1 5168 |24 S
0 10 1 ) 3 0 38.37 T 40000 |"_>
X
51 ¥ rsﬂfo ‘26.47 | 20000 8
0 : : :

2001 2002 2003 2004 2005* 2006* 2007*
ANO

—= Kilogramos de tabaco — ¢ Costo del tabaco

FIGURA 19 COMPARATIVO COSTOS Y CANTIDADES DE TABACO EN RAMA
COMPRADO Y PROYECTADO POR EL DEPARTAMENTO DE HOJA

El departamento establece patrones de comportamiento del precio promedio
de compra por kilogramo de tabaco, el cual es analizado en sus incrementos
o decrementos, junto al departamento de fomento encargado del
mantenimiento de la calidad de este, aspecto fundamental y decisorio del
precio de compra®. De acuerdo con los grados establecidos para la compra

a los agricultores y definidas sus caracteristicas de acuerdo con la norma

%5 Ver numeral 5.2.2 donde se caracterizan los actores del proceso.
% |as variables evaluadas para el establecimiento del precio de compra de kilogramo de tabaco, estan
definidas dentro del contexto del departamento de hoja, en el capitulo de identificacién del proyecto.
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técnica, se da la fijacién de los precios, los cuales se mantienen constantes a
lo largo del afio y son definidos sus incrementos a través de un comité,
donde los directores que se encuentran bajo la direccién de operaciones®’,
donde son analizados diferentes aspectos, dentro de los cuales se encuentra
el desarrollo de la cosecha del afio anterior, los precios internacionales, el
balance de negocio y costo de los insumos para el cultivo, entre otros

aspectos.
COSTO ASIGNADO POR KILO COMPRA DE TABACO
120 99,99 107,57
100 + 89,99
. 1 70,01
I 80
X 60 1
o 40+
20 |
0 : : :
2001 2002 2003 2004
ANO

FIGURA 20 COMPARATIVO DE COSTOS ASIGNADOS POR KILOGRAMO DE TABACO
COMPRADO POR EL DEPARTAMENTO DE HOJA

Los costos del departamento de hoja son asignados al total de kilogramos
comprados durante el periodo evaluado (anual, ya que, provee una
distribucién de los costos de operacion del area durante toda la cosecha). La
FIGURA 20, presenta los costos histéricos del departamento de hoja
asignados a cada kilogramo comprado. Los incrementos de un afo a otro se
han visto afectados principalmente por los cambios que ha venido asumiendo
el area para enfrentar el incremento en cantidades de compra, en las zonas

nuevas, debiendo invertir en instalaciones (2002) (agencias de compra, y

¢7 Ver Organigrama de la Organizacién. FIGURA 3
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equipos de trabajo), asi como en contratacion de personal temporal para
atender el proceso. El incremento en el afio 2004, se debid principalmente a
la adicion de costos laborales, ya que fue aumentado el equipo de compra en
tres nuevos compradores, y necesaria la contratacion de temporales
adicionales para apoyar el proceso, ademas de asumir el costo de las
capacitaciones hechas por el departamento a los agricultores.

La caracteristica de calidad mas importante, sin desmeritar la importancia de
las demas, es el porcentaje de humedad del tabaco comprado, este factor
interviene en el rendimiento del proceso, ya que influye en total pagado por la
compafia por kilogramo de tabaco, este hecho, es evidenciado en el control
de mermas de proceso. Las mediciones se establecen de acuerdo con el
peso de compra y el peso al momento de entrar al proceso de desvenado,
donde es evidente una reduccion, la cual es atribuida 100% al proceso de
compra, de la cual un porcentaje es planeado, ya que se tiene un rango de
aceptacioén del producto, para el cual se asume esta merma, pero lo que
pase de el, es responsabilidad de los compradores y de todo el equipo, por
no ejercer un adecuado control de la variable humedad dentro de la
ejecucion de proceso. Los limites de humedad difieren de un tipo de tabaco a
otro, pero dicho control es llevado a través, de un indicador que establece el
porcentaje de nuestras encontradas debajo del limite superior de compra® y
uno dentro de los limites establecidos (ver FIGURA 22).

%8 E| rango de humedad para la compra se encuentra entre el 13.5% y 20%, el limite superior para el
tabaco negro se encuentra en el 16%, para el Estufado en el 18% y el Burley en el 20%.
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HUMEDAD PROMEDIO DE COMPRA POR TIPO DE TABACO

20,00% T 17,50% 17,80% 18,00% 17,60%
18,00% + 16,10 15,60
16,00% + 14,30 14,20% 14,40788814,50%

14,00% +
12,00% +
10,00% +
8,00% +
6,00% +
4,00% +
2,00% +
0,00%

13,91%

% DE HUMEDAD

2001 2002 2003 2004
ANO
0 ESTUFADO o BURLEY mNEGRO

FIGURA 21COMPARATIVO DE LA HUMEDAD PROMEDIO DE LOS DIFERENTES TIPO
DE TABACO ANO A ANO

COMPORTAMIENTO DE HUMEDAD EN
COMPRA

100% 89% 92%
80% |
60% |
40% | -
20% + L

0%

PORCENTAJE

ANO
o DENTRO DE LOS LIMITES m DEBAJO DEL LIMITE SUPERIOR

FIGURA 22 COMPORTAMIENTO DE LA VARIABLE HUMEDAD EN EL PROCESO DE
COMPRA DE ACUERDO A LAS MUESTRAS PARA EL CONTROL DE HUMEDAD.

De acuerdo con la FIGURA 21y FIGURA 22, y la informacién acerca de
estos items por parte del equipo de trabajo, es posible decir que los rangos
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de humedad promedio, especialmente sobre el tabaco Estufado, ha sufrido
un aumento considerable que incrementa las mermas, las cuales no
favorecen el proceso, dicho incremento se atribuye al ingreso de zonas
nuevas de cultivo donde la presencia técnica nueva no ha sido suficiente,
implementandose capacitaciones a partir del ano 2004, en busqueda del
ajuste y mejora de los porcentajes de humedad de compra y recobrar el
control sobre dicha variable por parte del departamento de hoja.

Conforme a las graficas presentadas se evidencia un aumento en el
porcentaje de muestras que se encuentran dentro de los limites establecidos
para su compra, este incremento es atribuido a la toma de un mayor numero
de muestras por agencia, asi como una reduccion en el tiempo de
permanencia del producto en las bodegas antes de llegar a la planta de
desvenado. A su vez es importante recalcar la necesidad de mejorar estos
indicadores, ya que poseen un valor significativo para la evaluacién del
departamento ya que tiene una incidencia importante en términos

econdmicos.

Luego de establecer las variables definitivas que afectan el total de recursos

asignados y consumidos por el area para el cumplimiento de su objetivo.

¥ Recursos fisicos

Ubicacion de los centros de compra: El departamento de Hoja tiene

presencia de operacién en cada una de las 16 agencias®® de la UAG, las

% Ver FIGURA 7, numeral 4.9 donde se listan las agencias de compra.
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cuales presentan flujos de compra con grandes variaciones (ver FIGURA
26).

Las agencias de compra cuentan todas con acceso a red, a través de la cual
son enviados los reportes de compra relacionados con programacion y
necesidades de informacion, a través de los programas con los que cuenta la
compafia como apoyo e sus operaciones dentro de los cuales se encuentran
SAP y SALOMON (software que apoya el proceso de trazabilidad de los
productos de compania, (técnico agricultor, producto, resultados de compra,
codificacion), compra diaria y su distribucion, los cuales apoyan el proceso
de administracién del proceso. En estos programas, algunas de sus
funciones no son de acceso general, y no se encuentran activas en todas sus
funciones, por lo cual su funcionamiento y calidad de la informacion
suministrada es necesario contrastarla con documentos fisicos y/o reportes e

otras areas de la organizacién.

En cuanto a area y recursos fisicos para el proceso de apoyo a la compra de
tabaco, se describen a continuacion:

San Gil: cuenta con un area de compra de 120 m?, 3 bandas trasportadoras,
2 basculas electrénicas, 3 equipos de computo (solo para identificacién, el
proceso de liquidacién es operado por el area administrativa de la agencia), 3
impresoras de codigo de barras, herramientas de oficina, escritorios,
lamparas acorde con las necesidad es de luz y los estudios de técnicos de
control de luminosidad para no interferir el la identificacion de las
caracteristicas visuales (atributos de calidad: color, brillo, etc.) del producto
por parte de los compradores, 1 lector Optico, 1 cabina de reclasificacion
donde se generan las condiciones de luminosidad adecuadas para la
ejecucién de dicho proceso y canastas para la ubicacién del producto
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comprado en bodega, ademas del equipo de seguridad de planta para todos
los empleados presentes.

Neiva: cuenta con un area de 36 m2, 2 equipos de computo, 2 impresoras de
cédigo de barras, 2 bandas trasportadoras, 2 basculas electrénicas, 1 cabina
de compra, donde se controlan las condiciones de luminosidad adecuadas,

herramientas de oficina, escritorios.

Capitanejo: cuenta con un area de 20 m2? 1 equipo de cdédmputo, 1
impresora de codigo de barras, 2 cabinas de compra, 2 bandas
transportadoras, 2 basculas electrdnicas, herramientas de oficina vy

escritorios.

% Recursos humanos

La entidad en todos sus departamentos cuenta con personal con amplia
experiencia en el desarrollo de sus funciones, pero el area de direccion de
hoja presenta el personal directo con mas antigliedad dentro de la compania,
con un promedio de 18 afnos de trabajo, dedicados al proceso de compra de
tabaco en rama, en total el personal directo del area esta conformado por 12
compradores, de los cuales 3 son nuevos, pero con 18 anos en promedio
dentro del proceso de compra ademas de una trayectoria dentro de la
empresa en el departamento de fomento ,lo cual permite gran confiabilidad
en su calificacion de tabaco, el cual aun esta en periodo de prueba, y apoyan
el proceso de compra en periodos picos de cosecha. Se caracterizan por su
amplio conocimiento sobre las particulares del tabaco, fundamental para el
desarrollo y cumplimiento del objetivo del proceso que operan. La
capacitacion y experiencia son puntos fuertes de la organizacién a lo largo y

ancho de la entidad.
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nivel de lealtad e identidad con la organizacién, pero al mismo tiempo, su
prolongada permanencia en una misma organizacién los contagia de la

inercia a la generacién de nuevos proyectos y al cambio en general.

Para el Departamento de Hoja las figuras clave en el desarrollo y
cumplimiento de su objetivo, estan representados a través del organigrama

presentado a continuacion.

Secretaria

FIGURA 23 ORGANIGRAMA DEPARTAMENTO DE HOJA

e Director de Hoja: Administra el talento humano y los recursos
financieros, fisicos y tecnoloégicos asignados par el cumplimiento de
las funciones relacionadas con el proceso de compra de tabaco en
rama y la reclasificacion de este. Realiza el proceso de distribucion de
las cargas de trabado, planea, prevé y asigna el personal necesario
para el cumplimiento del objetivo de su area, en las diferentes

agencias.
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Secretaria: Colabora al director y los funcionarios del departamento
en el manejo de la correspondencia, mantiene actualizados los
indicadores, los reportes, la informacién, y las comunicaciones, para el
desarrollo y cumplimiento de las funciones y requerimientos del
departamento, asi como para su control y la evaluacion de sus tarea
por la unidad agroindustrial y la gerencia de operaciones.
Compradores: Ejecutan el proceso de compra donde les sea asignada
la tarea, apoyan el proceso de formacion de agricultores al
departamento de fomento, y controlan el desarrollo del proceso a
cargo, velando por las condiciones del tabaco comprado, en la
agencia de mision.

Reclasificadores: Ejecutan el proceso de reclasificacion que tiene
como se de la agencia San Gil, ya sea durante la compra, o en el
descargue de camiones en la planta de desvenado. Velan por el
mantenimiento de las condiciones del producto comprado, controlando
el manejo dado a este dentro de la planta. Apoyan el proceso de
desvenado en la linea de picking, caracterizando el tabaco que
pertenece a la nomenclatura del blend. Apoyan el proceso de
capacitacion a agricultores sobre las condiciones de compra de tabaco
en rama, su adecuada clasificacién y manejo.

Digitadoras: Realizan los procedimientos concernientes al registro e
identificacion del tabaco comprado, apoyando el proceso de
liquidacién. Reportan las no conformidades generadas durante el
proceso de compra.

Operarios bateria de compra: Encargados de los transportes y
acondicionamiento del tabaco, para efectuar el proceso de compra, y
luego de este ubicarlo en la bodega para su almacenamiento, a su vez

se incluyen los operarios de reclasificacion, con similares funciones.
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% Recursos intangibles

Reputacién ante los tabacaleros: Debido a su actividad, y por ser este el

momento (la compra) en el cual confluyen los intereses de los agricultores,
en términos econdmicos, los cuales dependen de las caracteristicas de su
cultivo, para lo cual contaron con el apoyo del area de fomento, y con ello las
expectativas de la compania, se convierte en el punto de confluencia, donde
se reflejan todos lo sin conformismos, y los aciertos de todo el proceso, de

manera integral.

Los representantes de la comparia en dicho momento son los compradores,
adscritos al departamento de hoja, los cuales son juzgados fuertemente por
el desempefo del proceso (en general de la comparia con los agricultores).
Manteniendo el proceso de compra una visibn de mano fuerte e impositiva,
ademas de anacroénica, lo cual crea un ambiente de tensién durante la

ejecucion de dicho proceso.

Finalizando con el estudio de recursos disponibles del Departamento de Hoja,
se entra a establecer las capacidades que apoyan la creacién de aptitudes

centrales.

Las capacidades representan la habilidad de una empresa para aprovechar
los recursos, estas surgen con el tiempo a través de interacciones complejas
entre los recursos tangibles e intangibles. Estas capacidades’® adquieren

valor y fortaleza a través de la repeticion y la practica’".

"% Ver conclusién sobre capacidades y fortalezas del departamento y proceso Numeral 5.3.
""HITT / IRELAND / HOSKISSIN.
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5.2.2. ANALISIS DEL PROCESO DE COMPRA, OBJETIVO DEL

DEPARTAMENTO DE HOJA

El proceso de compra el cual maneja el departamento de hoja, posee
caracteristicas de operacidon como lo son: la compra de todo el tabaco
recolectado de las siembras patrocinadas a los agricultores, a través del
departamento de fomento, es por ellos, que esta area de convierte en un
area de servicio, ya que debe atender la compra del tabaco, materia prima de
la industria de cigarrillos, para la comparnia en cuestion PROTABACO S.A., la

cual es asesorada en el proceso de cultivo por el departamento de fomento.

FIGURA 24 ACTORES DEL PROCESO DE COMPRA. DEPARTAMENTO DE HOJA.
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De acuerdo con la observacion y la informacion recolectada, es posible
identificar los que seran llamados durante el proyecto los actores del proceso
(clientes), la FIGURA 24 representa su interaccion.

Cada uno de los actores identificados anteriormente representa una fuerza
importante en el desarrollo de las actividades del departamento, a
continuacién se presenta una breve descripcion de cada uno de ellos, asi

como su influencia.

Agricultores: Son llamados dentro del departamento y la compania los
clientes primarios del proceso de compra, ya que es a ellos a través del
departamento de fomento a quienes se les presta el servicio de clasificacién
de su producto para con ello realizar la respectiva liquidacién y con ello
cumplir con el contrato escrito por las partes (PROTABACO S.A. -
Agricultores). Son ellos los proveedores de materia prima de la industria del
tabaco, son ellos quieres con su cultivo apoyan y mantienen la industria del
tabaco nacional. El area de compra de tabaco en rama’® representa el punto
de contacto con ellos, por lo cual presenta una responsabilidad no solo el
cumplimiento de su objetivo de proceso, sino también el mantenimiento de
una base de agricultores dispuestos a continuar con el cultivo del tabaco
asegurando la continuidad y de la siembra y por ende disponibilidad de
tabaco nacional para el proceso de produccion de cigarrillos, a pesar de que
con la produccion nacional o siembra contratada no se cumple con los
requerimientos de producto para la empresa, debiendo adquirir tabaco
importado, representan una fuerza importante para el sostenimiento de la
compania y el presente departamento constituye el punto de contacto con
ellos, llevando se gran parte de la responsabilidad de continuidad.

"2 Departamento de Hoja.
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Técnicos agricolas: Pertenecen al departamento de fomento, quienes su
razon de ser es la asesoria en el cultivo del tabaco, velando por el
mantenimiento de las condiciones adecuadas y calidad de las hojas de
tabaco llevadas o presentadas al banco de compra. Para ellos es importante
gue se cuente con un lenguaje comun entre las partes, asi como intereses
comunes del resultado del proceso, de acuerdo con los objetivos de cada

uno.

Cliente nacional: Se identifican las variables internas que deben regir la

compra, se contemplan las pautas de compra y los objetivos trazados por el
departamento de hoja junto o de acuerdo con los requerimientos de
clasificacion y condiciones de calidad de tabaco para el proceso de
blandeado, en el cual se incluyen los requerimientos del cliente final de la
industria que es el consumidor de cigarrillos, dicho proceso esta
representado por el cliente interno o comprador interno del tabaco adquirido

a través del departamento.

Cliente internacional: En el se representan las variables del mercado externo

que deben considerarse para la compra, apearte integral del proceso de
compra ya que de acuerdo con las expectativas y planes estratégicos de la
companfia, se establece la venta de tabaco desvenado al mercado
internacional, para lo cual es necesario aplicar procesos de clasificacion y
reclasificacion de acuerdo con los requerimiento de dicho cliente, para
PROTABACO S.A. el incursionar en este mercado se ha constituido en un
reto de largo plazo, para el cual se estan presentado y evaluando sus inicios,
por ello, es indispensable que el proceso de compra identifique las
necesidades de estos clientes al realizar su proceso, por lo tanto las
variables consideradas por estos clientes (compradores internacionales) se

convierten en fuerza importante en la ejecucién del proceso.
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Compradores: Son los representantes de la compafia ante los agricultores y

clientes internos nacionales o internacionales frente a los cuales se debe
responder por la compra realizada. A través de ellos, se verifica el
cumplimiento de las condiciones del producto y ejecutan el proceso operativo
de compra, recayendo en ellos y por ende en la direccion, los resultados
obtenidos y las observaciones hechas al proceso. Es este equipo es
responsable por una parte del mantenimiento del cultivo, y de la satisfaccion

de los clientes, sea este nacional, internacional o agricultor.

Con ellos quedan identificados los clientes del departamento de hoja.

El cultivo del tabaco es un cultivo estacionario, por lo cual, se presentan
picos de cosecha y por ende requerimientos de compra diferentes a lo largo
del ano. La FIGURA 25, indica los porcentajes de flujo de compra por mes
durante un ano, a partir del cual se reconoce que el periodo critico del
proceso se da entre los meses de Julio y Octubre, en el cual se requiere
comprar ardedor del 70% de la cosecha de tabaco, la FIGURA 26 evidencia
el porcentaje de tabaco promedio generado por cada una de las agencias
durante un afo, lo cual depende de la programacion de siembras vy
proyecciones de crecimiento del departamento de fomento. Las agencias de
Capitanejo, San Gil, Neiva y Garzén, cubren cerca del 82% del total de
tabaco del pais, contratado por PROTABACO S.A., lo cual indica que el 25%
de las agencias generan el 82% de flujote tabaco para la compra, por lo cual
todas las actividades del presente proyecto fueron evaluadas en estas
agencias’®. Las condiciones de las diferentes agencias con flujos de compra
no representativos, no consideran la variable tiempo como un factor critico al

realizar el proceso de compra, por lo cual, estas se ajustaran de acuerdo con

78 Se excluye la agencia de Garzon, por razones de seguridad en el momento del viaje.
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las propuestas realizadas a las agencias con flujos representativos, tal que

su operacién se realice de una manera programada y planeada.

El proceso debe cumplir se en cada una de las 16 agencias distribuidas en le
pais, de acuerdo con las requerimientos de compra y el cumplimiento de las
condiciones del producto para afrontar dicho proceso. La norma de compra
se presenta como ANEXO |, donde se establecen las pautas que debe

cumplir el producto para ser llevado al banco de compra.

DISTRIBUCION DEL PORCENTAJE DE COMPRA POR MES
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20,04% 19 229

W 20,00% - aagf

w X 15,24%

< 1500% 14,80 xl
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FIGURA 25 DISTRIBUCION DEL PORCENTAJE DE COMPRA EN UN ANO POR MESES

El proceso de compra debe cumplir una norma técnica para la clasificacion
de los productos agricolas en este caso el tabaco de las variedades
compradas en Colombia y por PROTABACO S.A. son: Tabaco Estufado,
Tabaco Burley y Tabaco Negro (NTC 2592, 2138, 2481 respectivamente), en
la cual se establece una clasificacidon que rige dentro del pais, a su vez, la
industria del tabaco en los paises con volumenes representativos de cultivo y
exportacién tienen una norma técnica en la cual el nivel de especificidad y de

separacién es mayor, generando un numero mayor de combinaciones y por
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ende grados compra de alrededor del tipo de tabaco comprado y procesado,
a su vez, esta norma establece los requisitos que debe cumplir el tabaco y
los ensayos a los cuales debe someterse las hojas de tabaco (dentro de las
cuales se encuentran: contenido de humedad, cloruros) para su respectivo
control de proceso de blendeado.

PORCENTAJE DE FLUJO DE COMPRA POR AGENCIA POR ANO
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FIGURA 26 PORCENTAJE DE FLUJO DE COMPRA POR AGENCIA DURANTE UN ANO

De acuerdo con lo descrito en la norma técnica, resumido en el marco
contextual del proyecto, y lo observado, es posible verificar que el proceso de
compra tiene un alto porcentaje de subjetividad, por lo cual, los controles y
las variables que se evaluan son atributos o caracteristicas, como color, olor,
textura™, por lo tanto la experiencia de los compradores y reclasificadores,
se convierte el parte fundamental del personal encargado de ella.

Durante el proceso de compra se examina cada bulto minimo en tres niveles

diferentes, escogidos al azar, de cada uno de los cuales se extraen muestras

" Expuestas estos atributos de calidad en el marco contextual del proyecto.
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(manillas) hasta formar una unidad de muestreo como minimo (2000 gr.
Como establece la norma) y sobre ella, establecer el grado al cual pertenece
el tabaco, de acuerdo con lo establecido en la norma, y por la compania

como pautas y norma para la compra de tabaco en rama (ANEXO J).

El tabaco que luego de su inspeccion presente amplias diferencias, 0 no
cumpla con una o mas condiciones de la norma de compra (ver ANEXO I),
sera motivo de rechazo, y con previo aviso, se establece si puede o no ser
presentado para una préxima inspeccidon, una vez corregidas las cusas que
motivaron su rechazo o aplazamiento. Lo cual constituye reproceso, medidos
a través de un indicador presentado por agencia llamado tabaco devuelto, la
FIGURA 27, presenta los porcentajes de devolucién registrados durante el
ano 2004. De acuerdo con ello y a través del estudio de tiempos se
establecen porcentajes significativos de tiempos empleados por tal razén
identificandose fallas del proceso de fomento, analizadas dentro del capitulo

de Analisis de Procesos.

DEVOLUCION TOTAL DE TABACO EN COMPRA POR MES ANO
2004
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FIGURA 27 DEVOLUCION DE TABACO EN COMPRA ANO 2004
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Las cantidades de tabaco devuelto no son considerados dentro de la
medicién del cumplimiento del programa de compra, lo cual omite una
cantidad, en algunas condiciones elevada que afecta directamente el

desempefio y cumplimiento de las metas programadas para el proceso.

Para la planeacién y programacion del proceso de compra, el departamento
de fomento (técnicos agricolas) realiza un previo listado con un mes de
anticipacién donde se establecen los posibles vendedores con su respetiva
cantidad y variedad, a partir de ello, se realiza la asignacion del personal a
las diferentes agencias, dichos totales distan de la realidad del dia de compra,
tal como se ensefa en la FIGURA 28 y FIGURA 29. Es posible identificar
amplias diferencias en el cumplimiento de la programacién de ventas
planeada por el departamento de fomento de acuerdo con la boletas de venta
entregadas a los agricultores, poniendo en evidencia despilfarros mas
adelante cuantificados de acuerdo al criterios del personas de la compra.
Los porcentajes de cumplimiento oscilaron entre el 41 y el 140%, al como lo
muestra la FIGURA 28, para la medicidn realizada, durante los meses de
octubre y noviembre, ya que las agencias con bajos volumenes de compra
presentan el proceso eventualmente y no permanente, no es posible tomar
todas las muestras, adicionando que no representa un problema de alta

importancia debido al bajo flujo de tabaco.

Las agencias con altos volumenes identificadas anteriormente y las cuales se
encuentran dentro del alcance, es posible tomar cuatro medidas
aleatoriamente durante estos meses, las cuales se registraron en la FIGURA
29, aqui se evidencian margenes mas amplios (entre 45% y 160%) de
diferencia en el cumplimiento, evidenciando un problema con este aspecto, el

cual se mide y analiza en los siguientes capitulos.
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La reclasificacibn se convierte en una inspecciéon del tabaco comprado
buscando facilitar y mejorar el cumplimiento del objetivo del proceso a su
cargo, la FIGURA 30, releja los porcentajes de este indicador mes a mes,

sin incluir la reclasificacion a grados internos, explicada lineas mas adelante.

CUMPLIMIENTO PROGRAMACION OCTUBRE-NOVIEMBRE 2004
133% 400
160% 2140%
= 140% | ] 108%1199 20 1121%
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FIGURA 28 CUMPLIMIENTO PROGRAMACION DE COMPRA DEPARTAMENTO DE
HOJA POR AGENCIAS OCTUBRE — NOVIEMBRE 2004
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FIGURA  29CUMPLIMIENTO PROGRAMACION DE COMPRA AGENCIAS CRITICAS
OCTUBRE - NOVIEMBRE 2004
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Dicha actividad esta orientada a satisfacer la necesidades de los clientes
internos del departamento de hoja, asi como controlar su proceso reduciendo
los porcentajes de reclasificacién de tabaco en el proceso de desvenado lo
cual indica problemas en el proceso en cuestién, encargado de la
clasificacion de acuerdo con las caracteristicas del blendeador, lo cual trae
implicaciones econdmicas atribuidas al proceso, si la reclasificacion en mesa
de corte se presenta de manera significativa, el objetivo el del 2%, como
muestra la FIGURA 32 (solo desde el mes de julio ya que el proceso de
desvenado inicia en esa fecha), el afio 2004 el total fue del 2.5%. Para el
cumplimiento de este objetivo es necesario controlar de en el proceso de
compra los requerimientos del cliente por lo tanto a medida que fue avanzado
el tiempo a partir de julio se inicia una reclasificacion hacia grados internos,
los cuales no son contemplados en la norma con el fin de recudir los
porcentajes de reclasificacion en mesa de corte y hacer del proceso un
proceso mas preciso en su clasificacion. Tal como lo evidencia la FIGURA
31, es posible probar que los porcentajes se alejan de la meta de
reclasificacion prevista para el departamento del 2%,

De acuerdo con las proyecciones de crecimiento (ver FIGURA 19) de la
compafia en los Ultimos anos, el departamento ha venido enfrentado ajustes
en su modo de operacion de manera no controlada, lo cual general la
necesidad de considerar estas dimensiones de crecimiento dentro del
desarrollo del proyecto, las expectativas de crecimiento de el departamento
de fomento generan necesariamente una necesidad de acondicionamiento

del area frente a estos cambios necesarios para ejecutar la labor de una

® Para dicha reclasificacion no se contaba con registros, ni con manuales para realizar su
caracterizacion, este indicador inicia como prueba a partir de la evidencia de los altos volimenes de
reclasificacion presentados.
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manera controlada y acorde con las necesidades o requerimientos

necesarios.
RECLASIFICACION DE TABACO EN RECEPCION ANO 2004
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FIGURA 30 RECLASIFICACION DE TABACO EN RECEPCION 2004

RECLASIFICACION A GRADOS INTERNOS DE TABACO
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FIGURA 31 RECLASIFICACION A GRADOS INTERNOS DE TABACO ANO 2004
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RECLASIFICACION EN MESA DE CORTE ANO 2004
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FIGURA 32 RECLASIFICACION EN MESA DE CORTE ANO 2004

5.3 RESULTADOS GENERALES DEL PROCESO DE DIAGNOSTICO

De acuerdo con la aplicacion de la lista de chequeo, y las listas de
identificacidbn de problemas es posible mencionar los siguientes aspectos
considerados importantes para presentar durante dicha fase, los resultados
generales de la aplicacion son:

El mayor cumplimiento se refleja en el item materiales (Ver FIGURA 34), lo
cual indica que el despilfarro debido a este es minimo, seguido de Seguridad,
esto gracias a la presencia en la UAG de un representante de Salud
Ocupacional encargado de velar por al seguridad del personal de esta. De
los items con mayor generacién de despilfarro estan Equipo, Calidad y
Método, el item con mayor influencia en el proceso, generador de
despilfarros es Calidad, aspecto que se mide en dicho proceso y por el cual
se debe velar, ya que implica cuestiones econdmicas considerables, ademas
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de Fomento. Este aspecto genera gran cantidad de despilfarro en todas las

agencias.
COMPARACION RESULTADOS LISTA IDENTIFICACION DE
DESPILFARROS
3,7 »
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FIGURA 33 RESULTADOS LISTA DE IDENTIFICACION DE DESPILFARRO

PROMEDIO ITEMS DE DESPILFARRO
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FIGURA 34 PROMEDIO GENERAL iTEMS DESPILFARRO

Ya que los aspectos referidos en la lista de identificacion se presentaron de

manera general, las conclusiones se presentaran de manera global, salvo
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aquellos puntos de conflicto, para los cuales se hacen las respectivas

aclaraciones.

Relacionado con Personas:

Gracias al establecimiento de funciones especificas en cada una de
las estaciones definidas dentro del proceso de compra, para el
personal asignado a ellas, sumado esto a su compromiso laboral, el
personal se mantiene atento al cumplimiento de sus tareas sin
distracciones.

Los tiempos inactivos generados para el personal se deben a dos
razones, primero, al des-balance entre las operaciones realizadas
para cada producto en cada estacién, generando un cuello de botella
en la estacion de identificaciones, segundo, al incumplimiento en la
programacion de los totales de compra por dia, cuando esta por
debajo de la capacidad de compra, si esta por encima, implica un
despilfarro de sobre actividad, lo cual implica costos laborales por
horas extras, ademas de un aumento en la probabilidad de error en la
asignacion de grado, lo cual también implica sobre-costos.

Relacionado con Materiales:

Se presenta perdida de etiquetas de codigo de barras debido a una
multiplicidad de factores, entre ellos, los errores de digitacion, y los

inconvenientes con las impresoras.
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La agencia de Capitanejo presenta mdultiples paradas del proceso
debido a la calidad de los lazos’, generando inconvenientes no solo
con el manejo del producto comprado, sino con el normal desarrollo de
la actividad de compra.

Relacionado con Equipos:

El no cumplimiento de los programas de mantenimiento de los equipos
de computo disponibles par el proceso, generan tiempo ociosos e
improductivos, ocasionando pérdida de los recursos dispuestos para el
desarrollo del proceso.

La agencia de Capitanejo, algunos recursos para la compra como
cabinas basculas y escritorios, interfieren en el paso hacia la bodega
generando no solo riesgos para los operarios sino también tropiezo

para el acceso a la bodega.

Relacionado con Métodos:

El contar con una programacién que presenta gran incertidumbre e
incumplimiento, contribuye a la generacion de tiempos improductivos o
sobrecarga de trabajo, dado el caso, durante los dias de compra,
alterando la normal ejecucion del proceso.

La presencia de cuellos de botella durante el proceso en los periodos
de alto requerimiento de compra, es evidencia de despilfarros en la
ejecucion de las tareas dentro del proceso

Se evidencia diferencias en las cargas de trabajo de los operarios de
bateria de compra asignados en los diferentes puestos de trabajo en

’® Lazos, utilizados para ayudar en el mantenimiento de la presentacion del bulto y la no generacién de
broza por este aspecto.
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los periodos picos de compra, significativamente a los encargados de
la ubicacién de producto comprado en bodega.

Estos inconvenientes repercuten no solo en la satisfaccion de los
clientes externos (agricultores) del proceso en dicho momento, con los
cuales se tiene un compromiso, sino también con inconvenientes en
los espacios disponibles para esperar a ser atendidos por el proceso.
No se cuenta con una herramienta que permitan realizar seguimiento
a las actividades propuestas por o para el area, en sus procesos de
apoyo. Tales como capacitaciones y talleres con agricultores y

Técnicos agricolas

Relacionado con Calidad:

Existen diferencias en la calificacién dada los tabacos por parte de
compradores y técnicos agricolas, generando problemas con los
Agricultores, por no considerar que se tiene los mismos parametros e
informacion para realizar la calificacion durante el proceso de compra.
Se realizan examenes fisicos neurolégicos anuales, entre ellos un
examen de sensacién tactil, elemento de importancia para la
evaluacion del tabaco en la caracteristica cuerpo; visual y olfativo ya
gue constituyen la herramienta para la evaluacion y la emisién de un
juicio sobre el tabaco que es presentado en su banco de compra.
Estos examenes son realizados a Compradores y Reclasificadores,
contribuyendo con ello a mantener un control sobre las condiciones
del personal para realizar la calificaciéon, decision que define la
cantidad pagada al agricultor y los sobre-costros por reclasificacion.

La reclasificacion de tabaco se da como apoyo al cumplimiento del
objetivo del departamento, buscando la satisfacciéon de los clientes
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internos de la companfia, para dicho proceso, no se cuenta con una

retroalimentacion en tiempo prudencial ”’

que proporcione un
mecanismo de control eficiente sobre la clasificacién hecha durante la
compra.

La generacién de devoluciones en el proceso, asi como acciones
relacionadas en la norma de compra como lo son: el no cumplimiento
de los limites de peso del tabaco y las condiciones de presentacion,
generan inconvenientes notorios en al estacion de identificacion donde
se deben realizar particiones o registros de estos casos generando
tiempo adicional a su proceso. Ademas que estos aspectos interfieren
en aspectos de calidad que repercuten en el agricultor con el precio

dado a estos luego de generarse las devoluciones.

Relacionado con Direccién:

La no existencia de canales de comunicacion formales por parte del
responsable de del proceso, sobre lo acontecido en el proceso de
compra limita e evita la toma e acciones preventivas o correctivas o el
conocimiento por todos los interesados sobre los problemas alli
generados, sean estos los departamento de fomento, direccion de
hoja, direccion de UAG o la administracién de la agencia.

Los comentarios permanentes sobre inconvenientes de los clientes del
proceso (Agricultores) durante el proceso, advierten la existencia de
falta de control sobre estas, que en el mediano o largo plazo pueden

generar inconvenientes, ademas de perder una fuente importante de

"7 Los resultados sobre la reclasificacion se presentan 15 dias luego de que el tabaco es trasladado a
la planta de desvenado, por lo tanto los resultados de ella para el ejecutor del proceso de compra, no
son dados sino ardedor de 45 dias después.
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informacion con respecto a aspectos significativos sobre la prestacion
del servicio.

Las reuniones con el personal operativos del proceso (Digitadoras,
Bateria de compra, auxiliares de reclasificacion) se realizan de manera
concreta, organizada y con resultados claros, no siendo tan efectivas
las reuniones con los compradores y reclasificadores, donde se
evidencia dilatacion de temas y tiempo sin llegar a conclusiones
efectivas.

Los indicadores disponibles para realizar la gestién del proceso, no
permiten evaluar aspectos permanentes durante el proceso que son
fuente importante de evidencia par la mejora.

El ambiente laboral y la motivacién de los ejecutores del proceso
operativo, se encuentra decaido por su baja participacion vy
consideracion en las condiciones de la compra y los problemas que

alli se generan dia a dia.

Relacionado con Seguridad:

Gracias a la presencia y a la capacitacion impartida por Salud
Ocupacional a todo el personal de la planta San Gil, la seguridad se
convierte un punto a favor, donde la conciencia por la necesidad esta
influye y favorece el cumplimiento de lo establecido, por lo cual
presenta valores altos, no asi en las agencias de Capitanejo y Neiva
donde la presencia es minima, evidenciandose riesgos’® latentes en el

area de bodega.

78 |as estibas donde se ubica el tabaco, para su almacenamiento aislandolo del frio del piso, se
encuentran en mal estado generando alta probabilidad de accidente en los operarios que transitan
cargados por este lugar todo el tiempo.
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e La senalizacién fué disefiada para todas las agencias y fueron
dispuestas por el departamento de salud Ocupacional para la
compafia, afirmando el compromiso de PROTABACO S.A. y la UAG
con la seguridad y las condiciones de trabajo adecuadas para sus
personal.

Al realizar el diagnostico es posible evidenciar diferencias significativas en la
cultura y desarrollo del proceso en las tres agencias, resaltando el
compromiso y vision de negocio en los Agricultores del Huila, donde se vela
por la calidad del producto, generando devoluciones son minimas, asi como
el cumplimiento de la venta el dia indicado, pero presentandose grandes
diferencia en el total llevado programado y el total llevado al banco de
compra. En Capitanejo las dificultades econémicas generan problemas con
el cumplimiento de las calidades del tabaco, asi como el cumplimiento de las
programaciones no solo en cantidad sino en el dia de venta, generando
incertidumbre al proceso de compra. La agencias San Gil, es posible
evidencias todos los casos, siendo notorio el no cumplimiento de los limites

de peso del producto, como el total programado para la compra.

5.3.1. FORTALEZAS

Las capacidades identificadas en la Unidad de Hoja son:

# Conocimiento y reconocimiento profundo de los atributos de
calidad del tabaco.

3 Experiencia de compradores y reclasificadores en todas las
etapas del cultivo de tabaco.
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Retencidn de los empleados.

(o

Reconocimiento de las debilidades y su deseo de mejora, por

parte del equipo de trabajo.

=3

El desarrollo del trabajo se fortalece con la confianza de las
personas que realizan el proceso de compra, lo cual genera
gran autonomia en la toma de decisiones y manejo sobre los

imprevistos generados durante el proceso.

Las capacidades antes mencionadas son consideradas costosas y dificiles
de imitar e insustituibles por sus condiciones historicas Unicas y de

complejidad social.

5.3.2. DEBILIDADES

Con relacién al proceso realizado de diagndstico, fue posible identificar las
siguientes debilidades, como conclusion, las cuales fueron el punto de apoyo
e inicio para el desarrollo del proyecto, en el transcurso del avance en la
documentacion se hace referencia a los resultados del proceso de
diagnostico y se profundiza dado el caso, en aspectos que fueron

identificados durante esta etapa:

% Los totales de compra por dia, son establecidos por el
departamento de fomento de acuerdo a las necesidades de
venta de estos, pero sin considerar las capacidades del proceso
de compra, ya que no existen unos limites de capacidad,
lineamientos para realizar dicha programacion provistas por el
departamento de hoja, tal que garanticen la ejecucion del
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proceso de compra dentro de los pardmetros adecuados de

desempefo.

2

La programacion del total de compra por dia en cada una de las
agencias, presenta diferencias en amplias cantidades al real de
compra presentado, por lo cual, el incumplimiento en la
programacién genera no solo tiempos ociosos, sino también
sobrecargas (evidencia en la FIGURA 29) al proceso, ademas
de inconvenientes con las esperas de los Agricultores a la
entrada de las agencias.

# Los mecanismos de medicidén del proceso operativo no reflejan
el comportamiento real de ésta, quedando sin evidencia los
inconvenientes presentados y los cuales entorpecen el normal
desarrollo del proceso, como lo son el incumplimiento en las
normas de compra del producto llevado al banco de compra,
sucediéndose este proceso a una verificacion por parte de los
técnicos agricolas para permitir la venta. Evidenciando que lo
gue no se mide no se controla, desperdiciando oportunidades

de mejora.

2

Los retrasos y demoras evidentes”® durante el proceso de
compra por des-balance entre las estaciones de trabajo®.

¥ La comunicacién verbal se convirti6 en la herramienta para
llevar a cabo informes sobre el proceso, pero no cuenta con un
soporte que permita realizar un andlisis y el planteamiento de
dichas observaciones, o logros del proceso, por ende, se hace
necesario la creacién de un mecanismo a través del cual se

lleve a cabo de manera formal esta comunicacion, que ademas

" De acuerdo con la observacion realizada al proceso, ademas de lo registrado en las listas de
chequeo por el personal del proceso.
8 Estas estaciones fueron definidas dentro del Capitulo 6, numeral 6.1.
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sirva como evidencia de los inconvenientes y requerimientos
del proceso, tal que se cuente con una herramienta para la
toma de acciones correctivas y / o preventivas por parte del
area.

% No existencia de canales de comunicacién entre los clientes
externos del proceso (agricultores) por los cuales debe velar, y
el no control, ni manejo de las quejas y los reclamos de estos,
descuidando aspectos importantes del servicio al cliente, si el
objetivo es mostrarse como un area de servicio.

% No existe un procedimiento a partir del cual la asignacién del
personal a las diferentes agencias se realice de manera
organizada considerando factores de importancia como es la
carga laboral y su influencia en el desempefio de la labor
productiva.

% Es posible que se reconozca una diferencia en el lenguaje
utilizado por los compradores y técnicos quienes deberian
hablar en los mismos términos ya que ellos es causa de
grandes inconvenientes durante el proceso de compra cuando

se enfrentan los criterios con el Agricultor.

Al adoptarse una gestién por procesos como la actualmente vigente dentro
de la organizacion PROTABACO S.A. y por ende el Departamento de Hoja,
es importante reconocer que como propietarios del proceso, se debe

propender por el cumplimiento de funciones como lo son:

e Asumir la responsabilidad sobre el proceso y asegurar su eficiencia y

eficacia de manera continua. Por lo cual resulta beneficioso contar con
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evaluaciones periodicas y fuentes de informacién que permitan
percibir el panorama del proceso con sus debilidades y fortalezas.

e Mantener la relacibn con el resto de los procesos y establecer
requerimientos adecuados. Es importante contar con mecanismos de
retroalimentacion y gestién para el mantenimiento con el cliente, no
solo interno sino externo al proceso en evaluacion.

e Controlar y medir los resultados con el objetivo de mejorar el proceso
de forma continua. Contar con un control de gestion permite realizar
una evaluacién integral del proceso, en busqueda siempre de una

mejora continua.

De aqui la importancia de algunas de las propuestas de mejora definidas en
el presente proyecto. Pues como es posible evidenciar dentro del diagnéstico,
no se cuenta con herramientas para realizar este control de funciones de una

manera constante e integral.
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6. FASE DE MEDICION DE PROCESOS

El objetivo del departamento de Hoja fue medido a través de tres técnicas
ampliamente aplicadas en los procesos de manufactura, que para este
estudio han sido adaptadas a las condiciones de operacion del proceso de
compra de tabaco. Las metodologias de aplicacién y aspectos relevantes
por considerar fueron descritas en el Capitulo 4.

Los resultados a continuacién presentados reflejan las condiciones actuales
del proceso y apoya la formulacion de las mejoras presentadas en el Capitulo
8.

6.1. ESTUDIO DE METODOS Y TIEMPOS

El estudio de tiempos, habilita a través de sus calculos, asignar un tiempo
tipo para la realizacion de cada actividad, lo cual permite determinar la
capacidad del proceso en cada agencia, revelando aspectos a controlar
segun las necesidades y caracteristicas de operacion de cada una de ellas.
Como apoyo se construyeron los diagramas de flujo, presentes en el ANEXO
K.

El presente estudio expone la base para el cumplimiento de uno de los
objetivos del proyecto, como se planted en el numeral 4.2.1, el propésito es
definir los aspectos de tiempo que influyen en cada una de las actividades
del proceso de compra, definiendo a través de esta variable, aspectos de
productividad del mismo. Considerando productividad como una medida
particular de eficiencia, que permite controlar dicha variable, que se torna
critica en ciertos periodos del afio y que segun las proyecciones para los
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préoximos 3 anos, dichos flujos de compra continuaran en aumento, tal como
refleja la FIGURA 19.

Al realizar la observacion del proceso de compra, fue necesario realizar una
diferenciacion de las etapas del proceso dentro de los limites impuestos por
el mismo, tal que fuera posible determinar los tiempos de ciclo de acuerdo
con un responsable, ya que dichas actividades se hacen insumo del siguiente
proceso restringiendo el avance de este. Con respecto a lo anterior, se
definen a continuacién 4 estaciones®', que ademas apoya la definicién de
roles para el muestreo del trabajo.

Estacion 1: Compra

Desde que es ubicado el bulto en la banda de compra. Hasta que llega este
a la bascula.

Estacion 2: Generacion de identificaciones

Desde que llega el bulto a la bascula. Hasta que se grapa la etiqueta de
identificacion con el cédigo de barras o se inicia el transporte al reclasificador.

Estacién 3*: Reclasificaciéon

Desde que se ubica la tarjeta con el cédigo de barras sobre el bulto. Hasta
que se grapa la etiqueta de la nueva clasificacion al bulto.

8 Nombre dado para definir las etapas del proceso de compra, ya que tiene responsables diferentes y
con actividades especificas.

“Significa que dicha actividad es Unica para la agencia San Gil. ya que la reclasificacion solo se lleva a
cabo en dicha agencia, inmediatamente después de realizada la compra. en las demas agencias la
siguiente actividad es la ubicacion en bodega.
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Desde que se grapa la etiqueta al bulto. Hasta que el ubicado en su lugar de

almacenamiento.

A continuacion, se presentan las tablas resumen con los datos obtenidos de
acuerdo con el procedimiento establecido para la realizacidén del estudio.

Los grupos de estudio:

e Por agencias, especificamente San Gil, Neiva y Capitanejo, ya que
son éstas, las que presentan los porcentajes de compra mas altos
durante la cosecha®, tal como se evidencia en la FIGURA 26.

e Una divisién adicional es la definicién de etapas dentro del proceso
de compra, llamadas estaciones, la cuales fueron definidas

parrafos anteriores.

Los elementos:

Para el estudio de tiempos, los elementos en cada agencia se presentan a
través de la Tabla 6.

Toma de datos:

Acorde con los aspectos considerados para es desarrollo, se obtuvieron los
resultados el pre-muestreo, disponibles en el ANEXO L. A partir de él, se
establecié la ficha técnica para el estudio en cada agencia, tal como se
presenta en la Tabla 7, considerando que el estudio ofrece un nivel de
confiabilidad del 95%, dentro del 2% de exactitud.

8 Agencias criticas, donde la variable tiempo tiene gran importancia.
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SAN GIL
E11 NEIVA'Y CAPITANEJO
ESTACION 1 Elemento
A E1
E2 , -
B ESTACION 1 R
ESTACION 2 é E2
) B
E3 ESTACION 2 (2:
ESTACION 3* 3 =
:4 ESTACION 3 4
ESTACION 3 T

Tabla 6 IDENTIFICACION DE ESTACIONES Y ELEMENTOS POR AGENCIA

INFORMACION SAN GIL [ NEIVA| CAPITANEJO
Total Premuestra 20 20 20
Nivel de Confianza 95% 95% 95%
Estadistico T-student 2,43 2,43 2,43
Error 0,18 0,08 0,06
Desviacion 0,39 0,48 0,86
Promedio Tiempo Observado 9,22 4,03 3,16
TAMANO MUESTRA| 95 | 154 | 171

Tabla 7 FICHA TECNICA DEL ESTUDIO DE TIEMPOS POR AGENCIA

Los suplementos:

La Tabla 8, presenta los suplementos asignados a cada uno de los
elementos incluidos dentro del estudio, estos fueron asignados de acuerdo
con el género y las caracteristicas propias de la actividad en cada estacion, y
en cada agencia. Con respecto a las esperas, a estas no les fue asignado
suplemento por tratarse de tiempos inactivos del personal.
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SUPLEMENTOS TOTALES
ELEMENTOS KTES VARIABLES (o)
w [e) - i = g <
00 o = < 7)) O] =
) < 7} =
z o© a 4 w il ? = w S 2 = ]
o SE = < a =0 = o z = < Y 2
= a O =0 > oo ()]
) prr} oz = o I uw = o5 < =
< Q n O = = = Qo =z o [a TS | (§) <
= o= me | < < | E o z 26 = = =
@ ou oL . ) =4 7] o [e}e} o < o
o w E < > 4 s (S = = (=
4 o w w = o
= - - < ~
E1 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
3 1 5 | 4| 2] o 5 1 4 17 | 21 | 21
@)
E A 5 4 2 0 0 0 4 11 15 15
w
E2 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
B 7 4 1 0 2 1 4 15 19 19
N
% 2 7 4 1 0 0 1 4 13 17 17
2
5 C 7 4 1 0 0 0 4 12
w
D** 5 4 2 0 0 0 0 11
2 E3™ 0 0 0 0 0 0 0 0
‘0
O 3+ 5 4 2 0 5 1 0 17
<
5 *k
a E 5 4 2 0 0 0 0 11
O o E4 0 0 0 0 0 0 0 0
2=z
0o 4 5 4 2 18 0 1 4 30 34 34
*Estacion que se encuentra en todas las agencias.
** Elementos no presentes en las agencias de Neiva ni Capitanejo.
*** El suplementos por condiones atmosféricas solo se aplica las Agencias de Capitanejo y Neiva.
Los suplementos estan dados en puntos porcentuales.

Tabla 8 SUPLEMENTOS ASIGNADOS POR ELEMENTO EN CADA AGENCIA

Regqistro de tiempos:

De acuerdo con el objetivo del estudio, los resultados de este se muestran a
través de tablas resumen (Tabla 9, Tabla 10, Tabla 11)% por agencia para el
tiempo estandar de cada elemento, presentando una agrupacion por estacién,
sin incluir las esperas, ya que las actividades que contribuyen al

cumplimiento del objetivo de la estacion, son las que proporcionan la

8 De acuerdo a los datos recolectados disponibles en el ANEXO L.
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informacion necesaria para realizar el analisis de capacidad, uno de los
objetivos del proyecto.

. TIEMPO ESTANDAR
< CODIGO P. TIEMPO |TIEMPO ESTANDAR : 4
ESTACION ELEMENTOS|NORMAL (seg) (seg) ESTACION(ﬁ:iI\:‘)DEMORAS
E1 134 134 2,23
ESTACION 1 ; 3:’ 348 0,71
E2 159 159 2,65
B 21 24
ESTACION 2 2 = = 1,09
D 2 2
] E3 18 18 0,29
ESTACION 3* 3 14 16
£ 5 > 0,30
. E4 46 46 0,76
ESTACION 3 4 46 650 1,00
1 Sin el elemento E (esperas, para las cuales se analiza su tiempo mas adelante)

Tabla 9 TABLA RESUMEN TIEMPOS NORMALIZADO Y ESTANDAR POR ELEMENTO
AGENCIA SAN GIL

. TIEMPO ESTANDAR
. COoDIGO P. TIEMPO |TIEMPO ESTANDAR : ’
ESTACION ELEMENTOS|NORMAL (seg) (seg) ESTACION(inI\:‘)DEMORAS
E1 18 18 0,30
ESTACION 1 2\ 314 411 0,70
E2 75 75 1,26
) B 2 2
ESTACION 2 2 24 29 0,54
C 1 2
. E4 8 8 0,14
ESTACION 3 2 v & 1.45
1 Sin el elemento E (esperas, para las cuales se analiza su tiempo mas adelante)

Tabla 10 TABLA RESUMEN TIEMPOS NORMALIZADO Y ESTANDAR POR ELEMENTO
AGENCIA NEIVA
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. TIEMPO ESTANDAR
. CODIGO P. TIEMPO |TIEMPO ESTANDAR : |
ESTACION ELEMENTOS|NORMAL (seg) (seg) ESTACION&I:\:‘)DEMORAS
E1 14 14 0,23
ESTACION 1 " Z = 0,71
E2 87 87 1,45
) B 21 24
ESTACION 2 2 26 30 1,02
C 6 7
. E4 3 3 0,05
ESTACION 3 2 o4 %6 143
1 Sin el elemento E (esperas, para las cuales se analiza su tiempo mas adelante)

Tabla 11 TABLA RESUMEN TIEMPOS NORMALIZADO Y ESTANDAR POR ELEMENTO
AGENCIA CAPITANEJO

Los elementos definitivos y que apoyan el cumplimiento del objetivo del
proceso (1, 2, 3, 4), mostraron un comportamiento similar y con una
diferencia baja entre agencias, esto anuncia que son los elementos
periddicos a los que se les atribuye la diferencia entre los tiempos de ciclo
por estacidbn en cada una de ellas, identificando con ellos un puntos a
controlar dentro del proceso en cada agencia, en San Gil y Capitanejo, Ay C,
relacionados con verificacion de datos del agricultor, y B, elemento con el
cual se presenta la mayor diferencia, alrededor de 20 segundos por unidad,
relacionado con la verificacion de los limites de peso del producto.

Considerando el proceso de compra del Departamento de Hoja, un proceso
sencillo de produccion, y asemejandolo con este, es posible identificar los
recursos o estaciones, en este caso; donde la dependencia de las estaciones
determina la Unica secuencia posible de estas, y donde el unico insumo de
materia prima, es un bulto de tabaco, y el resultado o producto terminado es

un bulto comprado y almacenado.

167



0

|

"

Los tiempos de ciclo por estacién ( FIGURA 36), no incluyen las esperas, ya

PHUIABACO 5.,

Caiidad que reta ol fururel

que son generadas antes y después de cumplir con el objetivo de dicha
estacion, pero son tomados dentro de esta, ya que ocurren dentro de sus
limites. De acuerdo con ello, se establecieron las capacidades por estacion
en cada agencia considerandose la cantidad de personal para realizar la
actividad de cada estacién®, mostrandose un des-balance entre ellas, cuyas
causas estan atribuidas a las fluctuaciones estadisticas (variabilidad) de cada
estacién, asi como a los acontecimientos aleatorios, los cuales no son

predecibles.

Los efectos de los mencionados fendmenos basicos en la medicidon, se
reflejan en el no cumplimiento del objetivo de rendimiento del proceso, el cual
esta dado en la capacidad de compra por unidad de tiempo, por la tanto es
posible evidenciar tiempos inactivos en el personal asignado a la estacion,
los cuales fueron estimados a través del muestreo del trabajo (Numeral 6.3)
en cada agencia, a su vez una cantidad adicional de inventario en proceso, lo

cual genera inconvenientes por la disponibilidad de espacio.

Materia - fo Ra Producto

Prima Terminado

A4
v

Operaciones de Trabajo (R1 hasta Rn)

FIGURA 35 UN SENCILLO PROCESO DE PRODUCCION EN LINEA RECTA

8 A ello se debe la diferencia en la estacion 3, en el tiempo expresado en la tabla resumen de cada
agencia (Tabla 9, Tabla 10, Tabla 11) y la FIGURA 36, donde se comparan los tiempos de ciclo de
cada estacion.
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capacidad por estacién, en cada agencia (FIGURA 37), a su vez dio la
viabilidad de establecer una capacidad teorica, por agencia (FIGURA 38)
considerando como tiempo disponible del proceso por dia 8 horas, y
asumiendo un rendimiento del 100% de la estacion con el mayor tiempo de
ciclo, tal que no se generen perdidas en el, lo cual es irreal, ya que como se
puede observar en el muestreo del trabajo, todas las estaciones presentan

un porcentaje de tiempo inactivo que afecta dicha capacidad por unidad de

tiempo.
TIEMPO ESTANDAR POR ESTACION
1 00
1,20 Lho 102
1,00 -
E 0,80 4 0,71 0,70 0,73 0,71 0,71
= 0,54
8 0,60 - 0,50
=
w 0,40 - 0,30
-
0,20 -
0,00 : ;
SAN GIL NEIVA CAPITANEJO
O ESTACION 1 mESTACION2 mESTACION3* @ ESTACION 3

FIGURA 36 COMPARACION DE TIEMPOS DE CICLO POR ESTACION Y POR
AGENCIA

De acuerdo con la informacion, se identific6 en cada agencia, la estacion
critica, que para San Gil, al igual que para la agencia de Capitanejo es la

Estacidn 2, para Neiva lo es la Estacion 3.

Las esperas representan un alto porcentaje en cada agencia sobre el tiempo

que permanece una unidad de producto en el proceso de compra, la cual
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difiere para cada una de ellas, tal como se presenta en la Tabla 12,

mostrando un flujo con multiples oscilaciones relacionado directamente con

expuesto parrafos atras.

Ademas es posible atribuir la diferencia significativa a la Espera 1, ya que el

en la agencia San Gil, la descarga sobre la banda del producto, se da tiempo

antes de iniciar al proceso de compra, lo cual asigna mayor tiempo de espera

por unidad.

SAN GIL [NEIVA [CAPITANEJO
Tiempo Esperas (min) 5,93 1,69 1,73
Tiempo por unidad en proceso (min) 9,03 4,38 4,89
Porcentaje en esperas 66% 39% 35%

Tabla 12 TIEMPO EN PROCESO POR UNIDAD DE PRODUCTO Y EL PORCENTAJE DE
ESPERAS EN CADA AGENCIA

CAPACIDAD POR ESTACION

2000
1595

1600 -
]

1200 |
2 894
2 goo - 688 660 675 673
= 469

400 -
(] 0
0 - ‘
SAN GIL NEIVA CAPITANEJO
@ ESTACION 1 OESTACION2  mESTACION3*  m ESTACION3

FIGURA 37 COMPARACION CAPACIDAD TEORICA POR ESTACION EN LAS
DIFERENTES AGENCIAS DE ESTUDIO
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capacidad por estacién, en cada agencia (FIGURA 37), a su vez dio la
viabilidad de establecer una capacidad teorica, por agencia (FIGURA 38)
considerando como tiempo disponible del proceso por dia 8 horas, y
asumiendo un rendimiento del 100% de la estacion con el mayor tiempo de
ciclo, tal que no se generen perdidas en el, lo cual es irreal, ya que como se
puede observar en el muestreo del trabajo, todas las estaciones presentan

un porcentaje de tiempo inactivo que afecta dicha capacidad por unidad de

tiempo.
CAPACIDAD
35000 36355 700
30000 + 24556 o T 24854 1 600
25000 | _— 560 1500 &P
i 1 439 1 a
@ 20000 469 | 400 Q
X 15000 1300 B
Z
10000 +200 §
5000 | 1 100
0 : : 0
SANGIL NEN A CAPITANEJO
AGENCIA
= KILOGRAMOS —e— BULTOS

FIGURA 38 CAPACIDAD TEORICA POR AGENCIA

La estacién con la mayor capacidad tedrica es la estaciéon 3*, relacionada con
la reclasificacion, la cual suscita multiples comentarios sobre su eficiencia,
por parte las directivas de la UAG, y a través del estudio es posible descartar
su influencia en la capacidad de compra de la agencia y destacar su

contribucion al cumplimiento del objetivo del proceso en la agencia San Gil, a
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demas de compartir costos con un proceso en el que no interfiere dicha

inspeccidn.

Existe una diferencia del 50% en la capacidad tedrica de compra por parte de
la agencia Neiva, en comparacion las demdas agencias, lo cual evidencia

caracteristicas de operacion diferentes.

6.2. MUESTREO DEL TRABAJO

Con relacion a lo propuesto en el capitulo 4, el estudio de cargas de trabajo o
muestreo del trabajo, permite identificar los tiempos activos e inactivos de
cada una de las estaciones definidas, para ello, se aplicé al personal que
realiza la actividad, obteniendo los resultados publicados a continuacion, con
base en el ANEXO M.

La presentacion de los resultados se hace a través de la agrupacién de los
gréficos que generd cada estacion en las diferentes figuras presentadas a lo
largo de este numeral, identificada con el responsable o responsables del
cumplimiento del objetivo de esta.

OBSERVACIONES ROL COMPRADOR-ESTACION 1

e Los porcentajes de actividad del comprador en las agencias (San Gil,
Neiva y Capitanejo) varia entre el 70% y el 82%, los cuales se dividen
en tres tareas identificadas como clasificacion con porcentajes de 86%,
94%, y 83%, respectivamente, y el tiempo restante en Registro y la
verificacion de datos del agricultor, como la asesoria sobre el porqué
de asignacion del grado al tabaco.
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Los porcentajes de inactivad alcanzan niveles altos en todas las
agencias, los cuales estan en el 18% y el 30%, reflejando des-balance
en la actividad que precede, ya las causa principal son las demoras
con porcentajes de 87%, 58% y 75%, originadas por el no avance de

la banda transportadora.

Es importante destacar el porcentaje de tiempo vacio de la banda de
compra, los cuales estan en el 4%, 25% y 12%, despilfarro de

recursos de toda indole de todo el sistema.

OBSERVACIONES ROL DIGITADORA — ESTACION 2

De acuerdo con los resultados arrojados por el muestreo, este rol
presenta un porcentaje de actividad de 61%, 80% y 81%, donde las
actividades propias de su labor se distribuyen entre 4 items, los cueles
son: verificaron de datos, esta en el 10% para San Gil y Capitanejo y
el 2% para Neiva, esto debido a la cantidad de agricultores que se
presentan a la compra en estas agencias FIGURA 10; la actividad
principal es la generacion de identificaciones (Gl) la cual consume el
60%, 79% y 66%, cuyo valor mayor en la agencia de Neiva se debe a
el mayor numero de bultos comprados en dicha agencia.

La inactividad se refiere principalmente a demoras en el proceso, las
cuales presentan asignaciones especificas en la agencia San Gil y
Capitanejo donde por el cumplimiento de los limites de peso, lo cual
se atribuye el 52% vy el 44%, respectivamente, en Neiva se atribuye
completamente a la espera de los operarios de ubicacion de producto.
El porcentaje restante se cumple con la espera de los operarios de
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ubicacion de producto, asi como problemas con los equipos de
computo, y el arreglo de los amares que se realiza en dicha estacién
(Capitanejo)

OBSERVACIONES ROL OPERARIOS UBICACION DE PRODUCTO -
ESTACION 3

e La actividad de dicho rol se encuentra en el 92%, 84% y 86%, el
tiempo asignando a dicha estacion presenta su diferencia por las
dimensiones de las areas de almacenaje de cada agencia, a su vez,
distribuyen su tiempo en el cargue al lugar especificado para la
ubicacion, asi como el arreglo de amarres los cuales son de gran

importancia para el mantenimiento del producto.

e El tiempo inactivo de este rol, se atribuye a demoras en la entrega del
producto por la estacion anterior en el 66%, 50% y 40%, asi como la
ausencia de agricultores en la venta de su trabajo que representa el
33%, 33%, 33% y 20% respectivamente.

Los resultados de las observaciones se pueden apreciar de la FIGURA 39 a
la FIGURA 47. En ellas, se especifican las causas de los de los porcentajes
representativos y por ende su contribucién a la actividad o inactivadas del rol

analizado.
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DISTRIBUCION PORCENTUAL

29,87%
O % Actividad

® % Inactividad

Distribucion Porcentual Por Actividades
93% 74%

o Clasificacion
| Registros
@ Asesoria

83,3%

\ Distribucién Porcentual Inactividades
4,3%
s 8.7% @ Demoras

|

o Vacio

m Necesidades
Personales

Distribucion Porcentual Por Inactividad

Demoras
\ O Espera
desatar
74,8%! 25,3% mNo avance de
banda

FIGURA 39 RESULTADOS MUESTREO DEL TRABAJO Y SUS RELACIONES.
COMPRADOR. AGENCIA SAN GIL
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DISTRIBUCION PORCENTUAL

38,33

m % Actividad

@ % Inactividad

,67%

Distribucion Porcentual Actividad

5,4%

> 0O Verifica datos
10,8% .
70.3% O Registros
h35% EGI
m Otras

Distribucion Porcentual Inactividad

13,0%
O Demoras

4,3%

o Vacio

m Necesidades

Personales
82,6% \
Distribucion Porcentual Inactividad
Na demoras
10,5%
@ No cumple
36,8% limites de peso
o No avance
Banda Reclas.
m Bloqueo de
52,6% computador

FIGURA 40 RESULTADOS MUESTREO DEL TRABAJO Y SUS RELACIONES.
DIGITADORA. AGENCIA SAN GIL
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DISTRIBUCION PORCENTUAL

7,69%

V B % Actividad
O % Inactividad

92,31%

Distribucion Porcentual Actividad

5,6%

m Carga

o Amarres

Distribucion Porcentual Inactividad
o Demoras
66,7% m Vacio

33,3%

FIGURA 41 RESULTADOS MUESTREO DEL TRABAJO Y SUS RELACIONES.
OPERARIOS UBICACION DE PRODUCTO. AGENCIA SAN GIL
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DISTRIBUCION PORCENTUAL

26,09 m % Actividad

® % Inactividad

,91%

Distribucion Porcentual Inactividades

o Demoras

8,3% a0, )
§3% m Vacio

o Necesidades

Personales
m Otras

58,3%

Distribucion Porcentual Por Actividades

\ 2,9%
. 29% o
/ m Clasificacion
O Registros

0O Asesoria

94,1%

FIGURA 42 RESULTADOS MUESTREO DEL TRABAJO Y SUS RELACIONES.
COMPRADOR. AGENCIA NEIVA
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DISTRIBUCION PORCENTUAL
20,00%

E % Actividad

0 % Inactividad

80,00%

Distribucion Porcentual Actividad

16,7%

2,1%
2,1%

B Verifica datos
O Registros

m Gl

m Otras

Distribucion Porcentual Inactividad

8’3"/8,3% m Demoras

m Vacio

Necesidades

Personales
o Otras

,0%

FIGURA 43 RESULTADOS MUESTREO DEL TRABAJO Y SUS RELACIONES.
DIGITADORA. AGENCIA NEIVA
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DISTRIBUCION PORCENTUAL

15,38%

B % Actividad

0 % Inactividad

84,62%

Distribucion Porcentual Actividad
6,1%

@ Carga

m Amarres

\ Distribucion Porcentual Inactividad

6,7%
o Demoras

m Vacio

33,3%

m Necesidades
Personales

FIGURA 44 RESULTADOS MUESTREO DEL TRABAJO Y SUS RELACIONES.
OPERARIOS UBICACION DE PRODUCTO. AGENCIA NEIVA
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DISTRIBUCION PORCENTUAL

17,78% O % Actividad

® % Inactividad

82,22%

Distribucion Porcentual Por Actividades

5,4%

8,1%

o Clasificacién
Registros
m Asesoria

86,5%

\ Distribucion Porcentual Inactividades

12,59 12,5%
B Demoras
o Vacio

= Necesidades
Personales

75,0%

Distribucion Porcentual Por Inactividad
Demoras
T O Espera
desatar
%16,7%
m No avance de
83,3% banda

FIGURA 45 RESULTADOS MUESTREO DEL TRABAJO Y SUS RELACIONES.
COMPRADOR. AGENCIA CAPITANEJO
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DISTRIBUCION PORCENTUAL
18,64%

% Actividad

% Inactividad

81,36%

Distribucion Porcentual Actividad

12,5%

s o Verifica datos
0,4% .
O Registros
04% @Gl
m Otras

\' Distribucion Porcentual Inactividad

9,1% O Demoras
9,1%

o Vacio

= Necesidades

Personales
81,8%

Distribucion Porcentual Inactividad
demoras

S~ m No cumple

22,2% limites de peso
O Esperar
Operarios cargue

O Arreglar amarres

4%

FIGURA 46 RESULTADOS MUESTREO DEL TRABAJO Y SUS RELACIONES.
DIGITADORA. AGENCIA CAPITANEJO
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Distribucion Porcentual Actividad
6,1%

m Carga

O Amarres

Distribucion Porcentual Inactividad
40,0%

Demoras
o Vacio

m Necesidades
Personales

0,0%

47 RESULTADOS MUESTREO DEL TRABAJO Y SUS RELACIONES.

OPERARIOS UBICACION DE PRODUCTO. AGENCIA CAPITANEJO

Ya que cada una de las estaciones esta directamente relacionada con uno de
los roles, gracias a ello fue posible determinar el tiempo real de actividad
durante un dia de trabajo estimado en 8 horas, permitiendo establecer la

capacidad actual real de compra, de acuerdo con el cruce de informacion del
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agencia por el rendimiento de la estacion as lenta, que en este caso resulta
se para la agencia San Gil la estacién 2 con 270 unidades, en Neiva, la
estacion 1, que evalia 508 unidades y en Capitanejo la estacion 2 que
procesa 382 unidades, comparacion que es presentada a través de la
FIGURA 48.

El caracter dependiente de las estaciones, tal como en un proceso productivo,
define la capacidad, la estacién con mayor tiempo de operacion a su vez que
depende del rendimiento de estas, identificando con ello, la estacion con

menor numero de unidades procesadas.

CAPACIDAD REAL

25000 23383 600
20000 |

15000

KG.

10000 -

BULTOS

5000 ~

SAN GIL NEIVA CAPITANEJO

= KILOGRAMOS - UNIDADES DE PRODUCTO

FIGURA 48 CAPACIDAD REAL POR AGENCIA.
La capacidad real por agencia en el momento de realizacién del estudio se
encontrd alrededor de los 15000 kilos, para la agencia San Gil, en 24000 Kg.,

para la agencia de Neiva, y para Capitanejo en 20000 Kg. Dichos valores
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oscilan, dependiendo del promedio de peso de los bultos llevados a la
compra, ya que estos presentan des-uniformidad en esta variable, tanto que
llega a afectar negativamente el tiempo de compra, especificamente en la
estacion 2, ya que deben hacerse los ajustes necesario con respecto a ello
antes de generar la identificacion y continuar con el proceso.

La capacidad historica por agencia se define segun la FIGURA 49, donde
se ajusto a igual tiempo® de compra que las anteriores capacidades
presentadas, el promedio de capacidad es de: San Gil 19000 Kg., con
promedio de 600 minutos, Neiva 25000 Kg., con un promedio de 510 minutos
y Capitanejo 21000 Kg., con un promedio de 510 minutos. ElI cumplimiento
en cada agencia del total presente para compra, se cubre con tiempo extra.
Con estas bases y diagnéstico, se avanzo en el cumplimiento del objetivo 3

del proyecto.

CAPACIDAD PROMEDIO HISTORICA
30.000 26029 600
» 25.000 -+ 20.474 + 500
S 20.000 566 ~—1386 | 400 i
= 15.605 (=)
& 15.000 -+ o1 279 +300 §
9 10.000 + +200 3
¥ 5000 + - 100
- 1 1 0
SAN GIL NEIVA CAPITANEJO
—= Kilogramos —e— Bultos

FIGURA 49 CAPACIDAD HISTORICA POR AGENCIA A 2004

% Tiempo en todas las capacidades 8 horas, 480 minutos.
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Buscando hallar las actividades o pasos que no agregan valor al proceso de
compra en las diferentes agencias, se desarroll6 el andlisis de valor de éste,
con base en los diagramas de flujo levantados para cada una de las agencias;
considerando los aspectos plasmados en el desarrollo del mismo, Numeral
4.2.3., y retomando el objetivo del proceso de compra el cual cita: “Comprar
tabaco en rama a los agricultores que poseen contrato de arrendamiento con
la compariia, que este en condiciones (dispuestas en las normas de compra
(ANEXO 1) en el momento estimado y en la condicion de precio acorde a su
calidad, con el menor costo de compra posible y con la adecuada distribucion
de carga de trabajo al personal del proceso”.

De acuerdo con la clasificacion plateada para el analisis, fue posible agrupar
las actividades manteniendo la separacion por estaciones, ya que ello
facilitaba el anadlisis y planteamiento de propuestas de mejora sobre
actividades identificadas como criticas del proceso dependiendo de los
resultados, tal que puedan aportar al mejoramiento de este. A su vez, y una
vez determinados los porcentajes por estacidén, de acuerdo con el tiempo
total asignado para el desarrollo de las actividades de esta, se determinaron
los porcentajes segun la clasificacion VAR, SVA, SVA (IN), con respecto al
tiempo total de las actividades.

La Tabla 13, presenta los resultados del estudio de acuerdo con las
divisiones establecidas para el, como lo fueron, por agencia y por estaciones
dentro de estas, asi como el proceso de reclasificacion realizado en la planta
de desvenado, ya que hace parte de los procesos operativos del
Departamento de Hoja (ver FIGURA 15).
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Con el proposito de exhibir de los resultados para cada agencia, se
graficaron dichos valores de acuerdo con la informacion recopilada,
disponible en el ANEXO N.

PROCESO - AGENCIA [ESTACION | % VAR [ %SVA[ %SVA(IN)

Estacion 1 18% 12% 11%
Estacién 2 13% 10% 0%
COMPRA-SAN GIL |Estacion 3* 6% 1% 4%
Estacién 3 20% 0% 4%

Totall| 57% | 23% 20%

Estacion 1 25% 11% 12%
Estacién 2 17% 2% 0%
Estacién 3 31% 0% 2%

Totall| 73% | 13% 14%

COMPRA-NEIVA

Estacion 1 21% 13% 15%

COMPRA- Estacion 2 15% 9% 0%
CAPITANEJO Estacion 3 25% 0% 2%
Totall| 61% | 22% 17%

RECLASIFICACION | | 48% | 25% | 27%

Tabla 13 TABLA DE VALOR AGREGADO PROCESO DE COMPRA. DEPARTAMENTO
DE HOJA PROTABACO S.A.

Soportado en los resultados presentados para cada agencia, la que
exterioriza el mayor porcentaje de VAR es Neiva con el 73%, donde la
estacion 2, genera el menor aporte a su valor, con un 17%, la cual con
respecto al tiempo en esta estacion representa el 52% (ver Agencia Neiva
FIGURA 50). Seguidamente Capitanejo con un 61% y por ultimo San Gil,
con el 57%, coincidiendo en la estacidén 2 genera el menor aporte al total.
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ANALISIS DE VALOR. SAN GIL

100%.. 1% 18%
27% 38% M %SVA (IN)
80% 43% 0%
6051 30% 9% B % SVA
sl 82% 0% VAR
20% e * o
ol
0%

Estacién 1 Estacién 2  Estacién 3* Estacién 3

ANALISIS DE VALOR. NEIVA

100% -
80% A W %SVA (IN)
60% - O % SVA
40% m % VAR
20%-
0% ‘ ‘
Estacion 1 Estacién 2 Estacién 3
ANALISIS DE VALOR. CAPITANEJO
100% -
80% @ %SVA (IN)
60%-1 0% SVA
40% - M % VAR
20%
0%

Estacion 1 Estacion 2 Estacion 3

FIGURA 50 RESULTADOS ANALISIS DE VALOR PROCESO DE COMPRA.
DEPARTAMENTO DE HOJA

De acuerdo con la generacién del mayor porcentaje de tiempo empleado en
actividades clasificadas SVA, la agencia de San Gil con un 23%, asi como

Capitanejo con un 22% (Tabla 13), compiten por dicho puesto, el cual es
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atribuido en un 43% a la estacion 2, en la agencia San Gil, y a aun 30% en la
estacion 1, Capitanejo atribuye un 38% a la estacidon 2 y un 26% a la
estacion 1 (FIGURA 50).

Definiendo asi, que la estacion 2, es la que genera el mayor porcentaje, y
que su principal razén, como puede verse en la FIGURA 51, Desatar bultos,
genera entre el 43% y el 51%, a excepcidon de la agencia Neiva, seguido por
Registros, en San Gil con el 29%, y Capitanejo con el 20%. EI no
cumplimiento de los Limites de peso, representa el 25% y el 29%,
respectivamente. Quedado asi identificado dicho aspecto, como critico en el
proceso de compra de estas agencias®®.

Las actividades clasificadas como SVA (IN), presentaron la mas baja
presencia dentro de la clasificacién propuesta, la cual va del 14% en la
agencia de Neiva, al 20% en la agencia San Gil (Tabla 13), esto debido en un
90% al transporte en banda eléctrica del producto, para ser llevado de una
estacion a otra, generado dicho porcentaje en la estacion 1 para las agencias
de San Gil, 27%, Neiva, 24% y Capitanejo el 31% (FIGURA 50), y en la
agencia de San Gil, un 43% del tiempo de la estacién 3%, la cual no puede
comprarse con las demas agencias, ya que no tiene presencia dicho proceso

de reclasificacion.

Conforme al objetivo del estudio, en identificar las actividades que no
agregan valor al proceso, y con relacion a los resultados del analisis de valor
realizado en el Departamento de Hoja, para el proceso de compra y
reclasificacion, es posible realizar la siguiente presentacién de actividades
con clasificacion SVA.

8 Estacion 2.
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Distribucion Porcentual Actividades SVA

43%
O Registros
@ Esperas
‘X 29% m Limites de peso
25% o Desatar bultos

4%

Distribucion Porcentual Actividades SVA

m Registro
A1 >

O Limites de peso
N

Desatar bultos

81%

Distribucion Porcentual Actividades SVA

O Registro
i<) 20% Limites de peso

51%

@ Desatar bultos

29%

FIGURA 51 DISTRIBUCION PORCENTUAL ACTIVIDADES SVA EN LAS AGENCIAS DE
SAN Gl, NEIVA Y CAPITANEJOY.

La Tabla 14 lista las actividades y el tiempo empleado en ellas si se
presentan en el proceso, ademas de la frecuencia de aparicion de acuerdo
con la agencia, permitiendo la comparacion de los tiempos por actividad

asignados durante el proceso.

87 La presentacion de las graficas, estan de arriba abajo, identificadas con la agencia San Gil, Neiva y
Capitanejo, en ese orden.
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SAN GIL NEIVA CAPITANEJO
NUMERO DESCRIPCION - 5 - - T =
1 Registro Agricultor 80 8% 80 2% 43 10%
2 Desatar bultos 28 100% 22 100% 28 100%
3 Bajar bulto 4 30% 4 3% 4 30%
4 Partirlo 70 10% 70 1% 70 10%
5 Sacar manilas 40 10% 40 1% 40 10%
6 Adicionar manillas 40 10% 40 1% 40 10%
7 Verificar datos 155 8% 90 2% 66 10%
8 Esperar disponibilidad R. 2 100%
9 Esperar nueva etiqueta 8 10%
10 Almacenar muestras 15 4%

Las actividades 8,9 y 10 solo tienen presencia en la agencia San Gil, por la diferencia
en las actividades realizadas.
Tiempo en segundos. Frecuencia(presecia en el proceso durante un dia).

Tabla 14 LISTA DE ACTIVIDADES SVA. TIEMPO Y FRECUENCIA DE APARICION EN
JORNADA DE COMPRA.

La FIGURA 52, refleja el tiempo asignado por unidad de producto en
proceso, con respecto a esta clasificacion (SVA), de la cual es posible
identificar las actividades criticas y la prioridad a la hora de establecer
propuestas y realizar cambios en el proceso, buscando su eliminacion,
reduccion o combinacion, tal que se disminuya su influencia e intensidad con
respecto al resultado de aporte de valor al proceso. De dicha figura es
posible afirmar que la actividad 2, identificada como Desatar Bultos
representa el mayor porcentaje de tiempo del total, seguido por la actividad 7,
que se encuentra duplicada con la actividad 1, continuando con 4, 5 y 6,
actividades asociadas a la estacion 2, especificamente por el no
cumplimiento de los limites de peso del producto. Estableciendo asi, las
actividades criticas, las cuales entran a evaluarse en el capitulo de analisis y
propuestas de mejora, en busqueda del mayor valor posible del proceso y

por consiguiente el mejoramiento del mismo.
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TIEMPO ASIGNADO POR UNIDAD. SAN GIL
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TIEMPO ASIGNADO POR UNIDAD. CAPITANEJO

§ w0 28

220 1, 4 4 43 68 7T lJ

8 0 _wmm  eow mm BN 0 BN
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FIGURA 52 TIEMPO CARGADO POR UNIDAD DE PRODUCTO EN EL PROCESO DE
COMPRA, POR LAS ACTIVIDADES SVA.

En términos generales, es posible demostrar que para el proceso de compra,
los eventos por accion del no cumplimiento de los /limites de peso,
contribuyen con el mayor porcentaje de despilfarro, seguido por el desatar los
bultos, la cual esta interfiriendo con el tiempo de la estacion 1, donde se
encuentra ubicada dicha actividad. Y para concluir, con el registro y
verificacion de datos de cosecheros que se convierte en actividad que se
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actividad que debe ser eliminada.

El proceso de reclasificacién presenta un porcentaje de VAR del 48%, y un
SVA del 25%, el porcentaje restante 27%, se debe a actividades
indispensables que solo anaden costo y no valor al proceso. Las actividades
SVA (FIGURA 53), se distribuyen en el arreglo de amarres , tomado el
mayo r porcentaje, seguido de la generacidn reidentificaciones de los cédigos
ya impresos, por problemas en su lectura, a su vez la verificacion de la
remesa constituye una actividad que esta generando problemas, ya que al no
pasar la verificacién, la carga debe pasarse a bodega sin realizar la
reclasificacion del producto, lo cual genera un aumento en el indicadores de
reclasificaron en mesa de corte que afecta en proceso de desvenado y
genera inconformismo por parte de uno de los clientes del proceso. Por lo

tanto esta actividad requiere atencién en las mejoras planteadas.

Distribucion Porcentual Actividades SVA

7% 3
o Verificar remesa
12%
o Generar nuevamente

codigo
D m Arreglar amarres
7% 24%

O Esperar disponibilidad

FIGURA 53 DISTRIBUCION ACTIVIDADES SVA. PROCESO RECLASIFICACION EN
RECEPCION DE PLANTA DESVENADO

Con el presente estudio de analisis del valor se avanza en el cumplimiento de

los objetivos planteados por el proyecto.
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7. ANALISIS DE PROCESOS

El presente capitulo presenta los resultados de la fase 4 de la metodologia
propuesta para el desarrollo del proyecto. Reune y concluye sobre los
puntos identificados a lo largo del proyecto como criticos, ademas de
esclarecer situaciones con respecto a eventos presentes en el proceso, asi
como en otros procesos que afectan el desarrollo de la actividad del
departamento de hoja.

Con el objetivo de conocer las causas y esclarecer el porqué de las
situaciones o situacion presentada, se organizé con el personal del area una
lluvia de ideas, que apoyara el proceso de analisis, cuyos resultados son
presentados a través del diagrama de afinidad de la FIGURA 54.

Para iniciar se presenta un analisis de la problematica del departamento de
hoja y sus proceso. Se listan e identifican aspectos reconocidos a los largo
del proceso de diagnéstico, definicion y medicion, en items considerados
criticos, en los cuales se basaron las propuesta de mejora, buscando cubrir
la mayor cantidad de aspectos que apoyen el proceso de mejora continua
que ambiciona llevarse en el departamento de hoja.

7.1. PROBLEMATICA DEL DEPARTAMENTO DE HOJA Y SUS
PROCESOS

El departamento de hoja identificado como un punto critico de las actividades
de la UAG, ya que por ser este el punto de contacto con el cliente externo
(agricultores) y el cliente interno (Fomento y desvenado), durante el periodo
de recoleccion de cosecha (Julio — Octubre) se centran todas las miradas.
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Agricultores, técnicos y directivas de la unidad, quieren ver en el, un proceso
qgue apoye y fortalezca la relacidén con los clientes, ya que son ellos quienes
permitirdn la continuidad del negocio y por ende, de la industria. Para ellos y
para el personal del area, es posible identificar despilfarros, tal como se
presento en el 5.3.

En el desarrollo de su funcion (compradores y reclasificadores), proceso
operativo se hacen evidentes las fallas que se atribuyen al proceso de
planeacion y programacion de sus actividades, la no existencia de
parametros que definan la capacidad de las agencias que tiene a su cargo,
genera tiempos ociosos en el proceso, durante periodos en los cuales, el
tiempo juega un papel importante, no solo para los Agricultores, por las
limitaciones de espacio en sus bodegas o caneyes (especialmente los que
realizan siembras de un alto numero de hectareas®®), sino para el proceso de
desvenado, el cual realiza la programacion del transporte de las agencias,
asi como de los totales de tabaco a desvenar (planta que tiene disponibles
tres turnos diarios, que podrian ser aprovechados, buscando reduccion de

costos).

A su vez, la no programacion, con incumplimientos FIGURA 28, no acorde
con las capacidades, generan sobrecarga de trabajo para la agencia y por
ende a los compradores, de quienes depende directamente el cumplimiento
del objetivo del proceso, en cuanto a la correspondencia en la calificacién
con la definicibn de los grados compra, debido a la caracteristica de
evaluacién de aspectos subjetivos, plenamente sensoriales (Numeral 1.5.2),
en los que influye el grado de presion y de carga laboral. Esta situacién de
sobrecarga, genera mayor probabilidad de error, lo cual implicara e implicaria

8 Mas de 1 hectarea ya requiere de mas de un caney para realizar el proceso de secado. El promedio
de hectareas en Neiva es de 10, en San Gil y Capitanejo de 0.7.
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pérdidas econdmicas, que si no son para la compania, al calificarse hacia
arriba en los grados, podria ser en costo de pérdida de agricultores, al bajar
el promedio de precio del kilo de tabaco, ya que de los resultaos de su venta
y como la consideren (justa y transparente o no) se obtiene una satisfaccién
no solo con el cultivo, sino con la compafia para la cual trabaja. Este es uno
de los objetivos del area, constituir un negocio transparente y justo, en el cual
se vele por los intereses de agricultores y compania. En este aspecto, no se
tiene un control sobre las quejas y reclamos realizados por agricultores, los
cuales generan comentarios sin control, evidenciados por parte de
compradores y demas personal de la compania, generando inconformismo y
criticas que pueden afectar la continuidad y la imagen de la compania,
aspecto por el que debe velar el area de hoja, en el cumplimiento de su
objetivo.

El departamento realiza y programa su proceso de manera empirica, de
acuerdo a las necesidades que surjan en el momento, sin considerar factores
gue son de importancia e influencia en los resultados de este, tal como una
asignacion de personal de acuerdo a la demanda del servicio, asi como una
retroalimentacion de las compras en las diversas agencias través de canales
formales, a partir de los cuales ese cuente con herramientas para realizar el
analisis de las situaciones presentadas, asi como el establecimiento de
acciones que apoyarian su desarrollo, y el de otras actividades.

La evaluacién del proceso no genera indicadores propios (del area), a partir
de los cuales pueda llevar un seguimiento de su evolucién, ni un registro de
las actividades de apoyo al departamento de fomento, ademas de ellos e
hace necesario establecer un seguimiento a las capacitaciones dadas, tal
que sea posible validar sus resultados. Apoyando con ello el proceso de

mejora del proceso de compra también. A través de la formaciéon y la
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qgue genere grandes beneficios y resultados favorables par las actividades del
departamento. El bajo nivel de medicién, no permite identificar fallas, asi
como no permite mostrar su desempeno, evidenciando que lo que no se

mide, no se controle.

7.1.1. PUNTOS CRITICOS

A continuacién, y como sintesis de la actividad definida para el
establecimiento de los puntos criticos, se presenta el diagrama de afinidad de
cada uno de los items definidos como los temas a evaluar en el proceso de
analisis, y que representan el mayor grado de influencia en la consecucion
del mejoramiento del Departamento de Hoja (

FIGURA 54), y la consecucion de su objetivo. Estos temas, representan los

puntos criticos, a partir de los cuales fueron plateadas las mejoras (Ver

Capitulo 8), considerando tanto resultados como expectativas.

¢(CUALES, SON LOS TEMAS A EVALUAR EN EL PROCESO DE
MEJORAMIENTO DEL DEPARTAMENTO DE HOJA, PROTABACO
S.A., DE ACUERDO CON LAS DIFICULTADES Y EXPECTATIVAS
IDENTIFICADAS?

CAPACIDAD !

CONTROL Y MEDICION h

COMUNICACION, SERVICIO AL

CLIENTE

FIGURA 54 PUNTOS CRITICOS DEL DEPARTAMENTO DE HOJA, DE ACUERDO CON
EL DIAGNOSTICO CUMPLIDO
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Como conclusion a los aspectos identificados a los largo del proceso, y como
resultado del avance en el analisis, se presentan la FIGURA 55, FIGURA
56 Y FIGURA 57. Dichos puntos son:

e Capacidad del proceso de compra en las diferentes agencias®.
e Comunicacién dentro y fuera del departamento.

e Control y medicion del departamento y su proceso.

CAPACIDAD

EL TIEMPO ALTO DE

INCUMPLIMIENTO DE NO FLUIDEZ DEL ESPERA POR NIVEL DE
PROGRAMACION PROCESO DE COMPRA AGRICULTORES PARA RECLASIFICACION

RECIBIR EL SERVICIO

GENERACION DE

EVIDENCIA DE TIEMPOS INCONVENIENTES CON EL DIFERENCIA DE CARGA

ESPERAS EN TODAS LAS

INACTIVOS PRODUCTO POR FALTA DE LABORAL DE ESTACIONES
COMPRADORES
ESPACIO
PAGO DE HORAS Y
EVIDENCIA DE PERSONAL EXTRA SEGUN LA DIFERENCIA DE DIAS LABORABLES,
SOBRECARGAS DE EL CASO, ASI COMO TIEMPO ESTANDAR EN DIFERENTE AL TOTAL
TRABAJO CANCELACION DE CADA ESTACION LABORADO

CONTRATOS

CANTIDAD DE TABACO
PRESENTADO A COMPRA
DIFERENTE AL
PROGRAMADO (POR
AGRICULTOR)

VARIABILIDAD DE LOS
VOLUMENES DE COMPRA
POR DIA DE AHASTA 40000
KG EN LA MISMA SEMANA

FIGURA 55 RESULTADO DIAGRAMA AFINIDAD. iTEM CAPACIDAD

% San Gil, Neiva y Capitanejo.
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CONTROL Y MEDICION

NO PODER JUSTIFICAR
SITUACIONES PRESENTES
EN EL PROCESO QUE LO
ENTORPECEN

NO EVALUAR CON
INDICADORES PROPIOS
EN DESARROLLO DE SU

ACTIVIDAD

NO PRESETNACION DE

REUSLTADOS DE
DESEMPENO A LAS
DIRECTIVAS

NO PODER REALIZAR
SEGUIMIENTO A
ACTIVIDADES REALIZADAS

LA TOMA DE DECISIONES
SOBRE SUPOSICIONES O
SIN SUSTENTO EVIDENTE

FALTA DE CONTROL CON
LOS GASTOS GENERADOS
POR EL AREA EN VIAJES Y

PERSONAL EXTRA

NO EXISTE UN SOPORTE
QUE PERMITA
DERVIRTUAR

PRECONCEPTOS SOBRE

LA RECLASIFICACION

LA PRESENCIA DE
EVENTOS A FINAL DE ANO
EN LA EVALUACION
GENERAL, QUE PODRIAN
PREVERSE

MEJORA, AL NO CONTAR

PERDIDA DE
OPOTUNIDADES DE

CON MEDICIONES
PERMANENTES DEL
PROCESO

FIGURA 56 RESULTADOS DIAGRAMA AFINIDAD. iTEM CONTROL Y MEDICION

FIGURA

COMUNICACION, SERVICIO AL

CLIENTE

LA NECESIDAD DE
CONSOLIDARSE COMO UN
DEPARTAMENTO DE
SERVICIO

LA MULTIPLICDIDAD DE
QUEJAS Y RECLAMOS SIN
CONSIDERACION

LA COMUNCACION ENTRE
EL AREA DE CARACTER
INFORMAL, DIFICULTA EL
CONOCIMIENTO DE
EVENTOS Q. REQUIEREN
MANEJO

LA DISPARIDAD EN
TERMINOS DE
CALIFICACION ENTRE
FOMENTO Y COMPRAS,
QUE AFECTA PERCEPION
DE LOS AGRICULTORES

PERDIDA DE UNA FUENTE
IMPORTANTE DE
RELACION CON LOS
CLIENTES, QUE
BENEFICIARIA EL LOGRO
DE OBJETIVOS

LA IDENTIFICACION DE
SITUACIONES CUANDO
HAN AUMENTADO SU
MAGNITUD DE AFECCION

SOLIDIFICACION DE UNA
CULTURA DE NEGOCIO
TRANSPARENTE Y LIMPIO

SERVICIO AL CLIENTE
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METODO

Baja confianza en informacion
de programacion

PERSONAL

¢ No procedimiento para

asignar compradores ¢ Sobrecarga de trabajo que implica
como se realiza la aumento probabilidad error

No se tiene paridad de
programacion

conceptos en clasificacion —

Calibracios de la humnedad
(fomento)

subjetiva dy sensorial del
comprador

No cumplimiento de procedimientos <

de entrega de boletas Horarios no establecidos

para compra

-

capacitacion sobre

Falta de control sobre la programacion losgrados compra

y planeacion de compra —> Falta de conocimiento

sobre los grados internos ’

J ¢ Porque el area presenta
> o
No lectura de los ‘ dificultades en su operacion?

No se tienen herramientas

para controlar el proceso codigos de barras ’
Sistemna de Falta control
istema del tiempo Limites de peso
iluminacion
X X X No se tiene cupos compra El tabaco no cumple
Tard|adreelt;)c;zl<|:rgseglamon — por dia por agencia condiciones de compra
. Humedad
. Falla de equipos
Estibas +— !
) —> durante la actividad
deterioradas Clasificacion
MEDICION Y MATERIALES
EQUIPO

FIGURA 58 DIAGRAMA CAUSA EFECTO. IDENTIFICACION DE PUNTOS CRITICOS
DEL DEPARTAMENTO DE HOJA

A través del analisis causa efecto de la FIGURA 58, es posible corroborar
los puntos criticos citados.

7.2. ANALISIS DE CAPACIDAD

En el presente analisis tenemos recorrido ya un camino con el estudio de
tiempos y el muestreo del trabajo (Paginas 161-162 y 174-175), por medio de

estos estudios, fue posible establecer la capacidad teédrica, y real por agencia,
FIGURA 48y FIGURA 49.

Para continuar con dicho proceso, es necesario establecer los factores que
influyen en la definicion de la capacidad de un proceso, en este caso del
proceso de compra de tabaco en rama, efectuado en las agencias de San Gil,

Neiva y Capitanejo. Para ellos se realiza una presentacion a continuacion:
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La capacidad del sistema, establece la tasa de respuesta de la empresa a un
mercado. Ajustado a la necesidad del proyecto comparamos la empresa con
el departamento de hoja y el mercado, con los requisitos de compra definidos
por el total de hectareas contratadas para la siembra de tabaco. La
capacidad puede definirse como “la cantidad de recursos disponibles con
relacion a los requisitos de produccion durante un periodo de tiempo

determinado®”.

Si la capacidad no es adecuada, el departamento puede
generar perdidas a las partes siguientes del proceso que abastece, a su vez,
puede generar inconformismo en los clientes, afectando la continuidad del
cultivo. Si se presenta exceso, se puede incurrir en gastos por el
mantenimiento de dicha capacidad, reduciendo la eficiencia en el uso de

recursos del departamento.

Existen factores internos y externos que afectan la capacidad. Entre ellos
estan los gubernamentales, con las horas de trabajo y seguridad, ademas de
los acuerdos con el sindicato. Los factores internos consideran el método de
trabajo, las personas asignadas al proceso, el mantenimiento del equipo, las
capacidades de la direccion, entre otros

7.1.2. FACTORES IMPLICITOS EN LA ADMINISTRACION DE LA
CAPACIDAD

La demanda: La necesidad de servicio proyectado para el afno 2005, se

presta a través de la FIGURA 59, en ella es posible ver los que los periodos
criticos de la Agencia San Gil, se encuentra de Agosto a Octubre, Neiva de
Julio a Diciembre, y Capitanejo de Julio a Octubre. Estos totales de flujo

varian, segun las condiciones en campo de acuerdo con un factor

% Manual de operaciones de manufactura y servicios. Programacion y control de la produccion y los
servicios. Tomo 1. CHASE-Richard B y otros. McGRAW HILL. Bogota 2001.
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realizar la proyeccion presentada.

PROYECCION DEMANDA 2005 DEL SERVICIO DE
COMPRA
40%

30% +

20% +

10% +

0% 1 2 3 4 5 64 7 8 9 10 11 12
SAN GIL 3% | 3% | 1% | 0% | 0% | 0% | 5% |24% |31% |24% | 7% | 3%
NEIVA 1% | 0% | 0% | 0% | 1% | 7% |17%|22% | 18% | 13% | 10% | 9%
CAPITANEJO| 5% | 5% | 2% | 0% | 1% | 7% |17%|20% | 18% |14% | 8% | 4%
MES
—SAN GIL ——NEIVA ——CAPITANEJO

FIGURA 59 PROYECCION DEMANDA SERVICIO DE COMPRADOR AGENCIA. 2005

Dentro de la operacién del ano 2004 fue posible evidenciar que la compra
realizada durante el periodo critico, el cual varié dia a dia en proporciones
altas®, tal como se refleja con algunos datos recopilados sobre la compra
dichos dias, en la FIGURA 60 se evidencia una distribucion promedio de la
carga de trabajo por agencia en un mes critico y en un mes con flujos bajos,
a través de ellas y otras fuentes se puede afirmar que se constituye el
proceso de programacion y planeacién, en una fuente critica de mejora,
donde las pérdidas en tiempo programado, involucra sobre-costos por el
mantenimiento de una capacidad instalada, pero también sobre-costos al
existir la necesidad de aumentar el total comprado en ciertos dias, debiendo

incurrir en gastos extras a personal, ademas del aumento significativo en la

" Con una maxima diferencia entre un dia y otro en la mima semana y en la misma agencia de 40000
kg.
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probabilidad de error en la calificacion por el periodo extenso de comprador

parte de los compradores.

MUESTRA COMPRA DIARIA 2004
60000 53684
45000
¢ 30000
15000
0
DIA
O San Gil (Mes 9 sem. 4) O San Gil (mes 11 sem 3)
MUESTRA TOTAL COMPRA DIARIA 2004
60000
45000 36519
30642 30707
¢ 30000
15000 { 10603 7gg>
o]
1 2 3 4 5
DIA
O Neiva (mes 9 sem 4) O Neiva (Mes 12 sem 3)
MUESTRA TOTAL COMPRA DIARIA 2004
60000 51301
45901 45201 42992
45000
g 30000
15000
o]
1 2 3 4 5
DIA
O Capitanejo (mes 8 sem 2) @ Capitanejo (Mes 1 Sem 3)

FIGURA 60 TOTALES DE COMPRA EN DIFERENTES MESES DEL 2004 POR AGENCIA
Las variaciones de la demanda del producto, y del proceso, genera

desequilibrios, los cuales son el objetivo de disminucion a través de la

propuesta planteada en el Numeral 8.1.10.
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La Tabla 15, exhibe la utilizacion de los dias laborales en las diferentes
agencias en sus periodos criticos, este aspecto constituye una fuente
importante de sobre costos por la contratacion del personal por mes, ademas
de la disposicion de las instalaciones y equipo par el proceso. La agencia
San Gil presenta una utilizacién del 105% debido a la necesidad de dias
extras de compra (sdbados) para cumplir con la demanda del servicio, aun
asi se muestran desequilibrios altos dentro de su programacién semanal;
Neiva es la agencia que presenta el menor porcentaje de de utilizacion
durante su periodo critico, esto debido en una gran parte a la no
programacién de compra los dias lunes de compra. Capitanejo presenta un
mes con utilizacién baja, esto debido a un cambio en el estado de finalizacion
de la cosecha debido a factores climaticos, pero aun asi, presenta dias no
laborados, generandose tiempo inactivo y sobre costos por capacidad

disponible.
Meses Dias . San Gil . Neiva Qapitanejo
criticos | Laborables Dias % Dias % Dias %
Laborados Laborados Laborados
Julio 22 3 14% 15 68% 10 45%
Agosto 22 20 91% 19 86% 20 91%
Septiembre 22 23 105% 22 100% 20 91%
Octubre 21 19 90% 17 81% 20 95%
Noviembre 22 15 68% 18 82% 18 82%
Diciembre 13 5 38% 13 100% 8 62%

Tabla 15 MESES CRITICOS Y EL PORCENTAJE LABORADO POR MES POR AGENCIA

Considerando los aspectos para el presente afo, el total de dia laborables
promedio por mes es de 21 dias, este total disponible, por accién del tipo de
contrato realizado con el personal y con los flujo proyectados de demanda
por mes, es posible estimar la demanda diaria a cumplir, la cual queda
definida para cada mes por medio de la Tabla 16, donde se reconocen
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maximos para cada agencia de: San Gil, 47.874 kg (854 bultos aprox.), Neiva
37.283 kg., (810 bultos aprox.), Capitanejo 45.413 Kg. (856 bultos aprox.).

Relacionando esta informacion, con la presentada a través de la FIGURA
38, las capacidad teodrica en las condiciones actuales, asi como la real, por
agencia, permite definir que existe un exceso o déficit de compra que debe
satisfacerse o debe velarse por la reduccidn y ajuste con la propuesta creada,
en la FIGURA 76, se presenta el total por agencia de capacidad establecido
de acuerdo con las mejoras plateadas al proceso, de acuerdo con ello y con
el nivel de apropiacion de los horarios por parte de los tabacaleros, se
asegura el control de la carga de trabajo para los compradores, en quienes
influye la carga con la calificacion realizada, disminuyéndose la probabilidad
de que por este item se genera un aumento en la reclasificacion, mejorando

la eficiencia del departamento.

MES SAN GIL NEIVA CAPITANEJO
Julio 7.115 35.419 42.097
Agosto 37.152 37.283 45.413
Septiembre 47.874 26.972 34.846
Octubre 37.415 22.986 31.347
Noviembre 10.271 9.477 16.390
Diciembre 4.464 2.579 9.765

Tabla 16 PROYECCION DE DEMANDA DIARIA CON UTILIZACION DEL 100% DE DIAS
LABORABLES POR MES

Las restricciones: son importantes a la hora de hablar de capacidad, pues

son ellas quienes limitan, como su nombre lo indica, la operacién o el
cumplimiento del proceso. Durante el periodo critico, el personal de bateria
de compra es contratado por mes, pero durante la época baja de cosecha y
mientras se encuentra de nuevo en su pico, éste se contrata por dias, lo cual

permite considerar este aspecto flexible al el momento de realizar la
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propuesta de capacidad, en la nivelacién de la programacion y por ende de la

compra diaria por agencia, de acuerdo con sus caracteristicas de operacion.

El equipo disponible en cada una de las agencias para el desarrollo
del proceso (bandas, equipos de computo, impresoras, etc.)

El total de dias disponibles durante el periodo critico es de 21, donde
se cuenta con todo el personal disponible, bateria de compra y
digitadoras, los compradores si son asignados a las agencias de
acuerdo con la requisicién presentada por el departamento de fomento.
El tiempo por dia es de 555 minutos si se utiliza en un 100%, este es
el disponible, los descanso se suman a el.

El tiempo prudente de labor por comprador no debe exceder las 8
horas diarias de continuo proceso, este debe velarse porque sea
menos*, ya que influye su estado, en la correspondencia de la
calificaron efectuada.

El tiempo de operacién de cada estacion y por medio de su estacion
mas lenta determina la capacidad de la agencia, de acuerdo con los
resultados presentados, es la estacidon 2 la que presenta dicha
situacién, por ende debe analizarse su actividad, ya que establecer un
programa de mejoramiento en un recurso o estacion que no sea cuello
de botella o se convierta en el en ciertos momentos, no genera efectos
sobre las mediciones del proceso, no mejora el rendimiento especifico,
ya que al tener tiempos ociosos en otras estaciones se genera
flexibilidad, por ende solo podria generar costos extras al proceso.

92 Esto se tiene establecido segun los estudios de trabajo hechos por ITALIAN TOBACCO, informacion
a la que tuvo acceso la compafia por su convenio para la exportacion de tabaco en rama.
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EQUIPO METODO PERSONAL

No cumplimiento de

—Pp horarios
Impresoras Programas de Horarios de
mantenimiento < - di N
Estado de las compra por dia Experiencia de
grapadoras Numero de manillas — ¢ las digitadoras
examinadas Deuplicidad
Rendimiento de o
los computadores de actividades Capacitacion de
Destreza en bateria de compra
Sistema de iluminacion nudos X
¢ Registros ¢ Mezcla en el
Esperas de avance manuales producto
Estibas de ubicacion de P —>»

en las bandas ¢A qué se deben las

P demoras en el proceso de
compra?

producto

No cumplimiento del producto
de los limites de peso

No se cuenta con indicadores
para medir rendimiento
Tipo de papel utilizado

Mezcla en el para codigos de barras

producto

Los registros de
eventualidade son llevados a
mano <4—— Calidad de lazos
No existen registro de dichas
demoras y sus porques

No cumplimiento del producto
44— delanormade compra,

generando devoluciones
MATERIALES

«—

MEDICION

FIGURA 61 DIAGRAMA CAUSA EFECTO INTERACCION DE RECURSOS Y SUS
DEMORAS

Es posible reconocer como causas raiz, items como:

e Las demoras son atribuidas a aspectos de método (eliminar
actividades duplicadas, reducir actividades SVA)

e Contar con personal capacitado con anterioridad al inicio del periodo
critico de compra.

e La necesidad de definicion de parametros para realizar la
programacion y el proceso de compra, buscando el cumplimiento del
objetivo de dicho proceso.

El objetivo: Como se ha venido mencionando, existe la latente necesidad de
controlar el desarrollo del proceso de compra, eliminado o reduciendo el
costo, el cual depende también en parte al tiempo de realizacion de la
actividad en cada agencia, es necesario cubrir las necesidades, requisiciones

en las mejores condiciones logrando la satisfaccion de todos los clientes. Y
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el presente aspecto es el que genera el mayor inconformismo, asi como el

mayor comentario sobre ineficiencia.

Desconocimiento
del procedimiento

Capacidad de
las estaciones

No se cumplen las revisiones
para dar la boletas de venta

METODO

\@—— comunicacion en

No existe una

tiempo real

La influencia de
@— la recuperacion

) de cartera

Factores culturales ————p

Cumplimiento de
horarios

Se desconoce la implicacion
del desnivel de compra

PERSONAL

Necesidades de venta

Incumplimiento de agricultores

de programacion No se hacen Programacion de en totales programados
cumplir los totales cgm radores —_—
programados P! No se controla por parte

del proceso dicho total

Que debe considerarse

A 4

al pretender evaluar la
capacidad

Considerar

Cuanto se puede comprar en factores climaticos

= No se revisan los
condiciones adecuadas

tabacos para
programarlos

—>
—
Precisar totales de
venta en boletas

Cual es el nivel de

flexibilidad Devoluciones

Confiabilidad del total
programado

El incumplimiento de

Como se mide el la norma de compra
cumplimiento No tiene el

tabaco bulteado ’

Limites de peso

Unidad en que se estima

< la venta (Kg.,Bultos)
MEDICION MATERIALES

FIGURA 62 DIAGRAMA CAUSA EFECTO CAPACIDAD

Como fuente los problemas relacionados con capacidad, se encuentra la no
planeacion, con informacion certera, asi como con mediciones sobre el
proceso, que permita evaluar si se cumple o no con el objetivo, es por ellos
que es importante y definitivo considerar a la hora de Administrar la
capacidad del departamento, contemplar que esta implica la interrelacién
entre factores como el analisis de los recursos y restricciones, la medicidn el
mejoramiento, ademas de proporcionar herramientas para su mantenimiento,
como lo sera el analisis del proceso luego de aplicar cambios y mejoras en el
proceso y su influencia en los resultados de este a través de la medicion.
Medicidn que podra evaluarse a través de indicadores, lo cual fue uno de los
puntos criticos identificados del departamento, y para el cual se presenta una

propuesta de mejora en el Capitulo 9.
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La comunicacién se convirtid en elemento de considerable importancia, de
acuerdo con los resultados de las socializaciones con el equipo de trabajo del
departamento de hoja, identificandose la necesidad de contar dicha
herramienta de manera formal, tal que apoye el proceso y su mejora, para lo
cual se tratd como causa fuente, la no existencia y problemas al no definir
una estructura de informe, donde permita no solo a los compradores
reflexionar sobre la forma de desarrollarse el proceso, sino a la direccién y
demas direcciones que hacen parte de la UAG, tal que aqui se deje
evidencia de los resultados del propio proceso como aspectos de importancia
relevante para los resultados del departamento® del cual recibe la materia
prima, el tabaco.

A su vez, el mostrarse como un departamento de servicio, requiere
considerar las opiniones de los clientes del proceso, los cuales manifiestan
inconformismos, que no presentan un manejo, llegando con el tiempo a
poder convertirse en un factor en contra de la continuidad y el compromiso
de los tabacaleros con su cultivo y los resultados de el. Dicho aspecto se
considera en el capitulo 9, donde se analizan las causas de ellos, asi como

se identifican los puntos claves, que requieren atencion.

% Departamento de fomento.
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8. PROPUESTA DE MEJORA

Con relacion a los items identificados como criticos, se realizd la clasificacion
de las mejoras propuestas al departamento, planteando su importancia y los
métodos de aplicacion, asi como los resultados previstos de ellas y su aporte

a la consecucion de los objetivos del proceso y por ende del area.

Identificados los ocho principios basicos de gestion de calidad, que pueden
ser utilizados por la direccién para conducir el proceso u organizacién, hacia
una mejora del desempeno, permite no solo a PROTABACO S.A. a través
del departamento de hoja, sino a todas las empresas que través del
desarrollo de proyectos con orientacion de mejoramiento de procesos,
permitan a través del analisis y la medicion, realizar planes con los cuales
mantener una tendencia de mejora continua. Es por ello que a través del
desarrollo de la préactica, por ende del presente proyecto se buscaria la
manera de integrar estos principios en el desarrollo de las propuestas de
mejora. Estos principios que hacen parte de las normas de la familia ISO

9000, y en diferentes puntos del desarrollo fueron considerados:

1. Enfoque al cliente: las organizaciones dependen de sus clientes y por
lo tanto deberian comprender las necesidades actuales y futuras,
satisfacer los requisitos y esforzarse en exceder las expectativas.

2. Liderazgo: los lideres establecen la unidad de propésito y la
orientacion de la organizacion. Ellos deberian crear y mantener un
ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse
totalmente en el logro de los objetivos de la organizacion.

3. Mejora continua: La mejora continua del desempeio global de la

organizacion deberia ser un objetivo permanente de ésta.

210



"

ﬁ’!l

|

UIJ‘ -;-_t_J =4 J"

l ‘giidad que reta ai furure?

Participacion del personal: El personal, a todos los niveles es la
esencia de una organizacion y su total compromiso posibilita que sus
habilidades sean usadas para el beneficio de la organizacion.

Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas
eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se
gestionan como parte de un proceso.

Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: las decisiones
eficaces se basan en el andlisis de datos e informacién.

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: una
organizacion y sus proveedores son independientes, y una relacion
mutuamente beneficiosa aumenta la capacidad de ambos para crear
valor.

Enfoque de sistema para la gestidon: Identificar, entender y gestionar
los procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la

eficacia y eficiencia de una organizacion en el logro de sus objetivos.

LIDERAZGO |

ENFOQUE AL
CLIENTE

RELACIONES
BENEFICIOSAS CON
PROVEEDORES ’

ENFOQUE DE
SISTEMA PARA LA
GESTION

PRINCIPIOS DE LA GESTION DE | p ARTICIPACION DEL
LA CALIDAD PERSONAL

ENFOQUE BASADO
EN HECHOS

ENFOQUE BASADO
EN PROCESOS

MEJORA CONTINUA

FIGURA 63 PRINCIPIOS DE LA GESTION DE CALIDAD ISO 9000
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Con relacion a los resultados de la Fase 1, 2 y 3, fueron realizadas y
disenadas las propuestas asociadas a mejoras especificas de rapida
adopcién e implementacién, considerando los principios de gestion de
calidad y buscando integralidad. Para la realizacion de la presente fase, el
personal del departamento, asi como el personal de fomento (Técnicos
Agricolas) hicieron parte integral, con la realizacién de compromisos sobre la
ejecucién y control de sus actividades, por medio de la evidencia en el corto

mediano y largo plazo de su influencia en el desempefio del proceso.

Las propuestas se encuentran agrupadas de acuerdo a la clasificacion de los
procesos planteada en la FIGURA 15, Numeral 5.1.1.

8.1. PROCESOS OPERATIVOS

8.1.1. PROPUESTA 1

Descripcion de la actividad: Durante el proceso de compra® se presentan
dos actividades que asignan tiempo a las unidades de producto en proceso,
identificadas como réplica. Estas son: Registro de Agricultores *° . Su
naturaleza es la confrontacidén de la programacién dada, con los agricultores
que se presentan en la compra, asi como la cantidad de unidades de
producto que llevan para la venta. Verificacion de datos, donde se apoya la
actividad de liquidaciéon a cargo de la administracion de la agencia. Esta
Verificacion de datos®, se resume en 2 items: la verificacién de datos del
agricultor (cédula, contrato y nombre), y el comparar el valor de venta del dia

9 Esto se evidencia en le diagrama de flujo de cada agencia presentado en el ANEXO O.
% Se da en la estacion 1 como en la estacion 2.
% Se presenta en la estacion 2.
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con el valor maximo para venta sin retencion del 7%, ya que si se excede el
valor, al estar inscrito en la Bolsa Nacional Agropecuaria (BNA), el descuento
queda en el 3.5%, verificacidn que se debe dar antes de enviar la liquidacién
en la estacién 2. Esta actividad de verificacion se hace en conjunto con el
proceso de liquidacién, ya que ellos poseen esta informacion.

Mejora propuesta:

Afiliacién a la BNA de todos los agricultores con
contratos de cultivo superiores a 0,5 hectareas
RESPONSABLE A.dm.inistrador de la agencia, Técnicos Agricolas,
Liquidadoras.

META Afiliacion del 100% de agricultores

TIEMPO EJECUCION [11 meses
: 85% de afiliaciones (promedio tres agencias) a 30 de

NIVEL EJECUCION Septiembre de 2005. FIGURA 64.
Realizar para cada uno de los agricultores el
procedimiento de afiliacion.
Adicionar a porteria la actividad de verificacion al
IMPLICACIONES ingre§o qle los tabacaleros con sus productos.
Los técnicos deben registrar en la boleta de venta el
nuamero de contrato y la cédula del agricultor.
El no cumplimiento de los cambios implica aumento en
el tiempo de ciclo de las estaciones.

MEJORA

Justificacion de la mejora: Las dos actividades mencionadas, se llevan a
cabo en dos estaciones diferentes y fueron clasificadas como actividades
SVA, y generan un aumento en el tiempo asignado por unidad de producto
durante el proceso de compra, ademas de una preocupacion adicional en la
estacién 2, estacion identificada como critica por la creacion de tiempos
ociosos antes y después de ella, al contar con el mayor tiempo de ciclo en las

agencias de San Gil y Capitanejo®. Son estas verificaciones tiempo que

%7 Esta estacion determina la capacidad de las agencias, al presentar en tiempo mas alto de ciclo.
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puede ser disminuido al proceso de compra, disminuyendo por ende

el

tiempo de ciclo de la estacién critica, permitiendo un aumento en la

capacidad de dichas agencias. Esto implica una reduccién en la estacién 2

de 22%, 7% y 15% y en la estacibn 1 de 8%, para cada agencia

respectivamente, en su tiempo de ciclo.

Indicador de desempeno: % de Agricultores registrados en la Bolsa

Nacional Agropecuaria (BNA) por agencia. Meta afio 2005, registro del 100%

de los agricultores a la BNA (Ver FIGURA 64).

Aplica para la agencia San Gil, Neiva y Capitanejo.

CUMPLIMIENTO MEJORA 1
100%

80% | 75%

60% - 45% 51% 51%

()

0% | 3%

o J]
0% - f f f f

% ACUMULAD(

MARZO  ABRIL MAYO JUNIO JULIO  AGOSTO SEPTIEMBRE

FIGURA 64 INDICADOR APLICACION MEJORA 1, PORCENTAJE AFILIADO DE

AGRICULTORES A BNA

8.1.2. PROPUESTA 2

Descripcion de la actividad: La presencia durante el proceso, de bloqueo

de los computadores y problemas con las impresoras.
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Mejora propuesta:

Realizacién de mantenimiento (software y hardware) a
los equipos del proceso a través de la emision de
requisiciones a la direccion logistica de la UAG, cada
15 dias en periodo critico.
RESPONSABLE Director de Hoja y Director Logistico UAG

0 problemas causados por Equipos durante ejecucién

META

del proceso de compra.
NIVEL EJECUCION |A 30 Septiembre de 2005. FIGURA 65
Eliminacion de problemas y retrasos con el sistema,
que generan un paro de todo el personal, ademas de
IMPLICACIONES inconvenientes con los agricultores por los
desplazamientos, los cuales deben asumir el costo de
este aunque no hayan sido atendidos.

MEJORA

Justificacion de la mejora: La evidencia de esta necesidad y el
establecimiento de una revision periddica de los equipos, disminuye la
probabilidad de falla de estos durante el proceso, evitando los problemas
generados por ello. Esta actividad esta enfocada en el mantenimiento no
solo del equipo sino de la capacidad de los estos, tal que la cantidad de
informacion y las redes se encuentren en Optimas condiciones de
funcionamiento y limpieza, donde la prevencion y correccion de fallas genera

tranquilidad con este aspecto, que se evidencia critico en todas las agencias.

CUMPLIMIENTO MEJORA 2
10 8
5 o
6 L
é 4 3
Q T 2
SN &
S | a0
JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE

FIGURA 65 REGISTRO TOTAL DE PROBLEMAS CON EQUIPOS DEL PROCESO DE
COMPRA.
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8.1.3. PROPUESTA 3

Descripcion de la actividad: El registro de los inconvenientes con respecto

a la norma de compra del tabaco. Dicha actividad se realiza en la estacion 2,

y se refiere al registro manual, de los datos del agricultor, técnico, zona, peso

y la razon por la cual se realiza la devolucién del tabaco.

Mejora propuesta:

El registro de devoluciones e inconvenientes con el
cumplimiento de la norma de compra de tabaco, a

MEJORA través de un libro de Excel, donde se ejecute de
manera rapida y eficiente.(FIGURA 66)
RESPONSABLE Dllrector o!e Holja, Qompradores asignados a zona San
Gil y Capitanejo. Digitadoras
20% de inconvenientes generados por dicho item a fin
OBJETIVO de 2005 (2004 estuvo en 30% para San Gil y

Capitanejo)

META 0% de inconvenientes por incumplimiento en norma de

compra

NIVEL EJECUCION

A 30 Septiembre de 2005. FIGURA 67

IMPLICACIONES

Este item lleva consigo relacion directa con la
efectividad de las capacitaciones impartidas por el
Dpto. de Hoja, como apoyo al dpto. de Fomento y a la
mejora de su propio proceso. Programandose la
entrega a cada uno de los agricultores de la norma de
venta (ANEXO 1), junto con la capacitacion exclusiva
sobre dicho tema durantes los dias laborables no
programados del periodo critico que cuenten por
compradores en mision.

capacitacién con énfasis en limites de peso, y
humedad del tabaco.

Implica un esfuerzo en capacitacién sobre dicho item
desde campo, con asistencia de compradores y
técnicos, hasta que dichos eventos registren una
disminucion.

Implica una reduccién en el tiempo de ciclo asignado
por unidad de producto en la estacién 2 (estaciéon
critica en todas las agencias)
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FIGURA 66 VISTA LIBRO DE EXCEL PARA REGISTRO DE EVENTUALIDADES EN EL
PROCESO DE COMPRA

Justificacion de la mejora: El no cumplimiento de la norma de compra
evidencia problemas en campo, pueden ser de manipulacién del tabaco, asi
como de desconocimiento de la norma para la venta de tabaco, por lo tanto
es necesario contar con un registro de la magnitud de dicho problema, para
analizar con el departamento de fomento. Es la estacion 2, la que genera la
carga de tiempo por unidad a la presencia de dichos eventos, tal como se

registro en el analisis de valor dicha actividad agrega 4 segundos por
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con un 30% del total de las unidades del proceso, esto con respecto a los
limites de peso, pero es necesario incluir el tiempo de registro empleado por
la Digitadora sobre las devoluciones, los cuales abandonan el proceso en
dicha estacidn, esto también implica un aumento de tiempo en dicha estacién

critica, aumentando el tiempo en proceso por unidad.

Indicador de desempeio:

e En un nuevo estudio de tiempos de la estacién, evidencia la
disminucién en el tiempo asignado por unidad atribuido a la presencia
de este tipo de eventos en el proceso.

e % de eventos por no cumplimiento de norma de compra por item®®.
Objetivo 2005: presencia de estos eventos en un 20% de total de la
compra por dia, durante la época critica y en busqueda de su

disminucién hasta llegar al minimo'®.

CUMPLIMIENTO PROPUESTA 3

40% 35
30%
20%
10%

0%

°O
31%

26%27%

% PRESENCI/

JULIO AGOSTO SEPTIEMBRE = PROMEDIO

@ San Gil O Capitanejo

FIGURA 67 NIVEL DE PRESENCIA DE EVENTOS RELACIONADOS CON
INCUMPLIMIENTO DE LA NORMA DE COMPRA

% Ver Numeral 6.3. Andlisis de valor. FIGURA 50.

% Devolucion y su causa, limites de peso, ya sea por déficit, exceso o necesidad de particion del bulto
de tabaco.

1% |ndicador para el cual se presenta su ficha técnica dentro del ANEXO P.
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8.1.4. PROPUESTA 4

Descripcion de la actividad: Durante la estacion 2, para realizar el cargue y

acomodacién de los bultos, dos operarios que hacen parte de la bateria de

compra, realizan un amarre adicional a los bultos, tal que se vele por la

conservacion del producto durante su almacenamiento. Actividad presente en

la agencia de Neiva y Capitanejo.

Mejora propuesta:

Proveer a cada agencia (Neiva y Capitanejo) de un
promedio de cabuyones de fique de 1/4 pulg., de

MEJORA acuerdo con el promedio de unidades de producto
almacenado (4500 y 3800 unidades).
RESPONSABLE Directgr de Hoja, Director Desvenado, Administrador
agencia.
META 100% cambio de lazos
TIEMPO EJECUCION [18 meses

NIVEL EJECUCION

A 30 Septiembre de 2005. FIGURA 68

IMPLICACIONES

Costo de 2000 pesos por lazo (2,8 metros cada uno) a
2 abril de 2005.

Generacién de requisiciones periddicas de cambio.

Disminucién de cantidad de boza generada en
transportes y del tiempo asignado a la estacion 2 por
dicha eventualidad.

Justificacion de la mejora: Se evidencian retrasos y comentarios de los

operarios de la bateria que tiene contacto con los lazos y que hacen parte de

el cumplimiento de su labor, por ellos la calidad de estas influye en la

presentacion o no de inconvenientes por este aspecto, a su vez el realizar

unos amarres seguros, permite conservar el producto en su forma y

presentacion, tal que en el transporte, la generacién de broza sea minima.
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estacion 2, por lo tanto permitira descongestionar esta estacion critica.

CUMPLIMIENTO PROPUESTA 4

40%
30% —+
20% +
10%

0%

% ACUM

MES
E—= Cumplimiento —e— Meta de mes

FIGURA 68 PORCENTAJE ACUMULADO DE CAMBIO DE LAZOS PROMEDIO MES A
MES

8.1.5. PROPUESTA 5

Descripcion de la actividad: Al transportar las unidades de producto (bultos
de tabaco), de la estacibn 2 hasta su lugar en bodega para el
almacenamiento, requiere que los operarios, transiten sobre las estibas

dispuestas en toda la bodega.

Aplica para la Agencia de Neiva.

Mejora propuesta:

%" Tiempo que se presentd en el andlisis de valor como tiempo que agrega valor al proceso. FIGURA
53.
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100%

CUMPLIMIENTO PROPUESTA 5

100%

80% -
3 60% -
40% -
X 20% | 0%

50%
20%

0%

0% |
3

MES

FIGURA 69 PORCENTAJE ACUMULADO DE CAMBIO DE ESTIBAS EN AGENCIA

NEIVA

MEJORA

Cambio de estibas deterioradas (50 unidades)
dispuestas en zona de transito de la bodega. Las
cuales se elaboran por los operarios de compra con
contrato fijo, durante el periodo no critico de cosecha.

RESPONSABLE

Administrador de agencia ,Coordinador Salud
Ocupacional UAG, Jefe de bodega

META

0 estibas deterioradas

TIEMPO EJECUCION

5 meses

NIVEL EJECUCION

A 30 Septiembre de 2005. FIGURA 69

Costo insumos por unidad (estiba), 11000 pesos a 2
de abril de 2005.

IMPLICACIONES

Aprovechamiento de tiempo improductivo de operarios
en etapa no critica.

Disminucién de probabilidad de accidente por esta
causa.

Disminucién en el tiempo de transporte, gracias a un
transito seguro.

Justificacion de la mejora: La actividad de cargue y ubicacion, implica

caminar sobre estibas en

velocidad con que se

mal estado, partidas, podridas, lo cual influye en la

realiza la ubicacion, ademas de aumentar la

probabilidad de accidentes, no solo para los operarios de ubicacién de

producto, sino también para el personal que labora en el cargue de los
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camines hacia la planta de desvenado.

Por lo tanto elimina agilidad y

aumenta probabilidad de accidente se constituye en una fuente importante de

mejora, que tiene incidencia directa en el tiempo asignado en la estacion 3.

8.1.6. PROPUESTA 6

Descripcion de la actividad: Proceso de Reclasificacion.

Al llegar el

producto comprado a la planta de desvenado se inicia la actividad de

reclasificacion, cuyo fin es apoyar el cumplimiento del objetivo y establecer

un control interno adicional sobre los requerimientos de producto del cliente

nacional e internacional.
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FIGURA 70 VISTA ARCHIVO DE RECLASIFICACION EN PLANTA
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MEJORA

Contar con medios confiables como lo son las
memorias portatiles, para el transporte de los archivos
planos, definitivos para realizar el proceso de
reclasificacion. ademas de contar con un archivo de
Excel (FIGURA 70), que agilice y permita la creacién
de fuente de informacién en tiempo real sobre el
desarrollo del proceso, esto mientras es posible
realizar los ajustes en el software para que se cuente
con la informacion necesaria (grados compra e
internos, ademas de sus precios) para realizar el
balance del proceso y su andlisis respectivo.

RESPONSABLE

Director de Hoja, Reclasificador y Director de Logistica
UAG.

META

100% de tabaco comprado que pase por el proceso
de reclasificacion.

TIEMPO EJECUCION

6 meses

NIVEL EJECUCION

A 30 de septiembre el porcentaje de cargas que
pasaron por el proceso de reclasificacion estuvo en el
80%, por causas asignables diferentes a las
planteadas. Aun no ha sido posible la inclusién de un
reporte con el balance econémico de la reclasificacion,
por ende se hace uso del libro creado.

IMPLICACIONES

El costo de las memorias portatiles de 126 MB, a 2
abril de 2005 es de 52000 pesos.

Ajustes en el software, para la inclusién de los grados
internos y sus costos dentro del reporte de
reclasificacion, permitiendo contar con informacion
adicional y certera sobre los resultados del proceso.

El contar con informacién en tiempo real sobre el
proceso de reclasificacion permite reducir la diferencia
entre la emisién del reporte luego de realizar
manualmente las operaciones pertinentes, dando
lugar a tomar las acciones correctivas necesarias
durante la compra.
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Justificacion de la mejora:

Este proceso requiere que el 100% de los camiones que lleguen a la
planta sean verificados, tal que el porcentaje de reclasificacion en
proceso de desvenado no este por encima de su objetivo, ya que esto
implica costos que deben ser asumidos por el departamento. La razén
por la cual en el afo 2004 el porcentaje de compra que paso por el
proceso de reclasificacion fue del 30%, se debid a la no posibilidad de
acceso al archivo plano de la agencia de procedencia, debido al dafo
de los diskettes, con su manipulacién. Por lo tanto, se incurri6 en
sobre-costos, ya que se contaba con el personal disponible para la
realizacion del proceso y este no era posible de realizar.

El archivo generado por el sistema no es cargado al sistema sino entre
8 y 15 dias después de realizado el proceso, por lo cual la fuente de
informacion de este proceso se pierde, con lo cual se pierde también
un posibilidad de enmendar errores en la clasificacion, corregir o
direccionar calificaciones no adecuadas, problema que se presenta'®
en periodos criticos de compra.

Es necesario contar con un reporte de reclasificacidn no solo con
relacion a la compra realizada, sino también con respecto los
movimientos de reclasificacion interna y de reclasificacién entre

grados compra'®.

Indicador de desempeno: % de camiones pasados por el proceso de

reclasificacion. (Total de camiones reclasificados por mes / Total de

camiones que llegaron a la planta por mes). Objetivo: Reclasificar el 80% de

102

Aspecto importante en el que coincidio el equipo de trabajo, en una de las reuniones efectuadas

sobre el diagnéstico del proceso.

198 | os grados de reclasificacion se dividen en dos grupos, los grados compra, con los cuales se paga
el tabaco a los agricultores, y la adicién de graos segun los requerimientos de los clientes, los cuales
aumentan el numero de grados disponibles para realizar la reclasificacion y los cuales no son
considerados por el programa (software disponible).
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los camiones que llegan a la planta en el afo 2005, buscando llegar a la
meta del 100%'%.

8.2. PROCESOS SOPORTE

8.2.1. PROPUESTA 1

Descripcion de la actividad: El proceso de compra es realizado por los
compradores pero no existe una retroalimentacién con la direccion y el

departamento de fomento sobre el transcurrir de la actividad en la agencia.

@- ‘Microsoft Excel - TIEMPO EN COMPRA
B archivo  Edicién  ¥er  [nsertar  Formato  Herramientas Datos  entana

= (A

2=d

-8 X

7

Escribia una prequnta

- | 55 | B %inrial -0 ~|N & 8 |= 2 0 TR & - A - ﬁ
P Pt e 2 | P | ! |I ) '=-:_.| i ._|. ¢ Responder cor earmbios . . Terminar feyision o g g\"";\j @ % %:. % % | ﬁ
K1 > XA
| S = T = [ - S [ [ O e 15
3 r = I J
YRR AP £ §
2 | URITBEATO B A, birgecion de Hoja
3 Ll gur i ol e’ apenaranda:
1 | Hora de inicio de compra en la agencia
3 apenaranda:
? FECHA: Hora e.n la cual se termina el proceso de compraenla
| 7 | 3
& |Hora inicio col 1
| 9 [Hora finalizacion compra:
10
11_|Tiempos inactivos total: apenaranda:
12 Se deseriben la causa olas causzaz, el porque
= L 3 de los retrazos, de las demoras enla
gy Hora inicio: CAUSA ejecucion del procesa de compra. Eventos
14 [Hora fin: I fuers de contoly coptiolade:
15
1€ |Hora inicio: SA apenarands:
17 |Hora fin: : Hora enla cual ze inicia la espera por " |
13 — ] motivo.
123 :"’“'r'"'_"": CAUSA P
ora Tin: Hora en la cual se reanudala operacidn de
21 | COMpra.
22 |Hora inicio;
23 |Hora fin; causa
|24
25 |[COMPRADOR:
26 | I ] f
Beal = I
M 4 » MMTIEMPO EN COMPRA / I=1 I (>
Madificar MAYUS MM
m e ,ai 35'] @]PROPUEST..‘ " &) Reproduct... ﬂ =7 Nuevacarp,.., ES (&< 0623 am.

FIGURA 71 VISTA PREVIA FORMATO DE REGISTRO DE LOS TIEMPOS EN COMPRA

1% |ndicador para el cual se presenta su ficha técnica dentro del ANEXO P.
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Disefio del informe de compra, puntos criticos y
necesidades de informacién, con el cual soportar y

MEJORA evidenciar el desarrollo del proceso en las diferentes
agencias. ANEXO Q.
RESPONSABLE |Compradores, Reclasificadores, y Director de Hoja
META 100% de informes efectivos, que realicen un aporte de

valor al proceso.

NIVEL EJECUCION

Al 30 de septiembre los informes se han presentado
de manera continua, siendo notoria una evolucién en
la disposicion hacia la presentacion y al analisis de los
eventos presentados, generando compromisos, y
motivando al personal al sentirse involucrado. FIGURA
72

IMPLICACIONES

Establecer compromisos por parte de los
compradores, en la presentacion del informe incluye,
no solo el registro sino la evaluacién y analisis de las
situaciones, tal que se planteen fuentes de mejora.

Llevar un registro de tiempo a través del formato
presente en la FIGURA 71

Justificacion de la mejora: Es necesaria la creacion de espacios para el

andlisis y la evaluacion de su actividad, ademas de canales formales de

comunicacién con los cuales se fomente el compromiso, asi como la

importancia de contar con soportes y verificaciones de los incidentes

presentados en el proceso, con el fin de analizarlos y tomar acciones que

conlleven a la mejora del proceso, directamente el departamento de fomento

que puede obtener aportes de este proceso para el desarrollo del propio, ya

que los resultados de su trabajo en campo se refleja en el resultado de venta

de cada uno de los agricultores que fueron asesorados.
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FIGURA 72 NIVEL DE EFECTIVIDAD EN INFORMES PRESENTADOS

8.2.2. PROPUESTA 2

Descripcion de la actividad: La basqueda de consolidacion del proceso de
compra como un proceso transparente y limpio, crea la necesidad de utilizar
lenguajes homogéneos en términos de calificacién, entre los frentes'® de la
compafia que tienen contacto con los Agricultores, por lo tanto ya que dos
frentes de la compania no pueden presentar calificaciones diferentes sobre el

mismo item, es considerable que no sea exacto, pero deben ser similares.

Mejora propuesta: Se cre6 una lista de temas, identificados como claves y
decisivos a la hora de buscar homogenizar el lenguaje en términos de
compra. Dichos temas fueron: Determinacion de humedad de compra,
“Cuantifiguemos humedades”; y Clasificaciébn de tabaco, “Identifiguemos
grados”. Se programaron dos talleres de identificacion de humedades en los

cuales participaron compradores y reclasificadores, disponibles en la planta

1% No solo se cuenta el recibir el informe, sino que son evaluados aspectos como: aportes, reflexiones,
compromiso con la mejora continua del proceso, criticas constructivas y propuestas. Ficha técnica
1porée‘sente en el ANEXO P

Compradores y Técnicos Agricolas.
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de desvenado, el primero realizado el dia 1 de marzo de 2005, con asistencia
de seis personas y el segundo, realizado el dia 4 de abril de 2005 con siete

personas.

Para el taller, se seleccionaban 10 muestras, de diferentes caracteristicas,
de acuerdo con el tema del taller (humedad o clasificacién), tal que se
presentaran los asistentes al taller y estos en un formato que les fue
entregado, registraran su calificacién ya fuera en términos de un valor de
humedad o una grado compra. Al terminar el taller se daban los resultados
reales de cada muestra y eran explicadas las diferencias entre las
calificaciones, por el director del departamento, dicho taller seria realizado en
todas las agencias, buscando cubrir todo el territorio nacional. Ver ANEXO R,
resultados del taller 1 y 2 “Identifiquemos humedades”, y listas de asistencia
(ANEXO T).

Justificacion de la mejora: Evidenciando la necesidad y los inconvenientes
generados con la no paridad en el lenguaje de comunicacion, asi como en
aspectos relativos con la norma de compra, se hizo necesario planear la
realizacion de esta serie de talleres con lo cuales se fortaleciera y se
disminuyeran las diferencias entre los conceptos dardos a los clientes del
proceso, los Agricultores, tal que se pueda transmitir un conocimiento en
iguales condiciones a comos seré calificado su tabaco'”’. Buscando con ellos
una consolidando del proceso de compra como un proceso transparente y
confiable.

Responsable: Director de Hoja.

197 Galificacion de acuerdo con todos los items referidos en el capitulo 3.
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Indicador de desempeno: La disminucion de las disparidades a la hora de
acercarse al proceso, y asesorar a los agricultores, ademas de la realizacién

de talleres de verificacion, y la mejora en el desempefio de las partes'®.

8.3. PROCESOS ESTRATEGICOS

8.3.1. PROPUESTA 1

Proceso: Proceso de Evaluacién

Descripcion de la actividad: La evaluacién de gestién del Departamento de
Hoja se realiza con la presentacion de informes mensuales sobre el total
comprado en términos generales (precio promedio, cantidad comprada, costo
total, porcentajes por tipo de tabaco, entre otros, pero todos sobre el
resultado dltimo del proceso). Ademas de una reunidon anual sobre el
desarrollo de la cosecha y el comportamiento por comprador en términos de
humedad, y total de compra por tipo de tabaco.

Mejora propuesta: Fueron identificados a lo largo de las fases anteriores,
una serie de factores claves que se consideran a la hora de disenar los
indicadores para el departamento de Hoja, dentro de los cuales se
encuentran: Eficiencia, Eficacia, y Productividad. Para la presentacion y
administracion de los indicadores se establecio llevarlos a través de graficos
de seguimiento y control, para lo cual se defini6 su manejo, con todo el
personal del departamento, tal que se encontraran familiarizados para

realizar una lectura de ellos y avaluar en su comportamiento.

'% Dichos indicadores son subjetivos. Asi que la tltima palabra la tiene el consenso de compradores,
bajo el director del departamento de hoja.
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A su vez se realizé una capacitacion sobre los paradigmas de los indicadores,
ya que se identificé una apatia por su uso, indicando los beneficios para el
departamento el contar con ellos, ademas de ser un medio y no un fin,
obteniendo una actitud positiva hacia su aprehension. De acuerdo con la
metodologia propuesta por Jesus Mauricio Beltrdn Jaramillo, para el
establecimiento de indicadores de gestion en un area o departamento, se
diseno el Sistema de indicadores del departamento de Hoja, cuyas fichas
técnicas se encuentran en el ANEXO P. Dichos indicadores seran
presentados de acuerdo con la clasificacidn propuesta para los procesos del

departamento'®.

La FIGURA 73, FIGURA 74 y FIGURA 75, ensenan los indicadores
disefados para el departamento de hoja, los cuales fueron clasificados segun

lo procesos presentes en el.

Justificacion de la mejora: El continuo monitoreo de las variables del
proceso, permiten identificar los diversos sintomas que se derivan del
desarrollo normal de las actividades. Soportando la toma de decisiones, y
medidas correctivas que correspondan a controlar la evolucién en el tiempo
de las principales variables. Junto con la informacion de las demas areas
funcionales permite orientar la organizacion en el logro de sus objetivos y
metas; al interior del departamento, permite igualmente dirigir y controlar el
logro de los objetivos del proceso de manera integral, realizando una
evaluacién al interior que permite identificar las necesidades motivando a los
miembros del equipo a generar un proceso continuo de mejoramiento que

haga que su proceso sea lider.

199 ver capitulo 5, FIGURA 15.
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............................................................................................................................................................................................

Precio promedio general
por kilo

Cumplimiento General a la
proaramacién de compras

Balance de Reclasificacion

Tabaco devuelto

Devoluciones por tipo de
tabaco

Costo por kilogramo en
compra de tabaco

Costo por agencia del
kiloaramo compra de

Avance de cosecha segin
provecciones

Efectividad de
capacitaciones

Utilizacion del tiempo
laborable

Uso de la capacidad por
agencia

Cumplimiento del
presupuesto

Ajuste de la compra
aeneral

Horas extras en periodo
critico

indice de severidad

Productividad

Excepciones en dia de
compra

Tratamiento de Qy R

Rango de humedades

Informes efectivos

‘‘‘‘‘

FIGURA 73 TABLA DE INDICADORES PARA LOS PROCESOS ESTRATEGICOS
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Incumplimientos de norma
de compra

Porcentaje de
Reclasificacion de tabaco

Tabaco Reclasificado

Reclasificacion por tipo de
tabaco

Humedad en compra

Humedad por tipo de
tabaco

Total de compra de tabaco
sequn el tipo

Cumplimiento de
proveedores aaricultores

Cumplimiento de
proveedores aaricultores

Carga laboral

Productividad del personal

Incumplimientos de norma
de compra

FIGURA 74 TABLA DE INDICADORES PROCESOS OPERATIVOS

PROCESOS DE SOPORTE

Humedad por comprador

Porcentaje de participacién
por comprador

Porcentaje de colores
comprados (Estufado)

Distribucion de las
calidades por color v tino

Porcentaje de compra
seaun calidad

Total de capacitaciones

Correspondencia de
compra

Correspondencia de
Reclasificacion

Servicio

Condicién de compradores

FIGURA 75 TABLA DE INDICADORES PROCESOS DE SOPORTE
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El departamento al no contar un sistema de indicadores propio, no contaba
con informacion que permitiera determinar que tan bien esta logrando su
objetivo, ni impulsar la eficacia y productividad de las actividades, ademas de
dejar en el limbo la evaluacién de su comportamiento en el tiempo, perdiendo

una valiosa fuente de informacion.

Responsable: Compradores, Director de hoja, Digitadora y Secretaria.

Indicador de desempeno: Evaluacién subjetiva realizada por los miembros
del equipo de trabajo del departamento, asi como la evidencia y el
reconocimiento por parte de las areas implicadas de una mejora en el

desempeno y control del area.

8.3.2. PROPUESTA 2

Proceso: Proceso de Planeacién y programacién del proceso de compra.

Descripcion de la actividad: Se identific6 como punto critico la planeacién y
programacion de la compra en las diferentes agencias, especialmente en el
periodo critico de cada una de ellas, por lo tanto, a partir de la fase 1,2y 3
de la metodologia de desarrollo del proyecto, es posible plantear la propuesta

a continuacién descrita.

Mejora propuesta: De acuerdo con las observaciones realizadas al

proceso' 'y la aplicacién de estas a la fecha de terminacién de la practica,

junto con las proyecciones de avance en la consecucion del objetivo, se

110 Especificamente, la observacion 1, 2, 3,4 y 5 en sus inicios de aplicacion, establecieron los tiempos
de ciclo, con los cuales se realizé la determinacion de la capacidad de cada agencia durante el afo
2005.
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realizd6 una medicion a través de una premuestra de tiempo de operacién de
cada estacidon durante uno de los procesos realizados en la agencia San Gil,
simulando el flujo de producto durante el periodo critico'"".

Dicha capacidad disefiada''?, con un rendimiento del 100% de todas las
estaciones de trabajo, se determin6 por ende para la agencia San Gil, en
33.900 kg., con 605 unidades, Neiva con 30.355 Kg., con 660 unidades, y
Capitanejo con 32.261 Kg. (ver FIGURA  76), con 609 unidades. Estos
valores pueden variar, debido al peso promedio de las unidades llevadas al
banco de compra, a su vez las unidades, pero con ella podemos ejercer un
mayor control, por lo tanto se defini6 como capacidad méaxima de control 600,

650 y 600 unidades para cada agencia respectivamente.

El porcentaje de mejora luego de las modificaciones en el proceso se inicia
con un 33%, 0%'"®y 30%, para cada agencia respectivamente, de acuerdo
con las modificaciones reflejas en el diagrama de flujo del proceso de compra
renovado (Ver ANEXO O).

De acuerdo con las aspectos definidos para la realizacion del proceso, y la
organizacion propuesta (Ver ANEXO S), se determina el rendimiento real de
las agencias en el 90%, por ende las capacidades tiene una holgura del
10%'", quedando en 545, 594 Y 548 unidades (ver FIGURA 77) , las

" Esto gracias, a las traviesas (siembras realizadas a mitad del tiempo de terminacion de la cosecha
contratada), que producen un flujo de tabaco en periodos no criticos, generando una necesidad de
compra, en la cual se aprovecho para la implementacion de los cambios y la realizacion de la prueba.
"2 Esta capacidad esta de acuerdo al nuevo diagrama de flujo (ANEXO O), donde se reflejan los
cambios realizados, y es posible evidenciar los elementos activos en el para el proceso de compra en
las agencias.

"% Debido a que la estacién que define su capacidad es la estacion 3 para la cual no se realizaron
modificaciones, pero la observacion 5, apoya la disminucion de dichos tiempo a medida que se realice
el cambio de las estibas.

"% E| rendimiento promedio de la operacién durante la realizacion del estudio de tiempos, se encontrd
en el 61%, 86% y 82% ,respectivamente; para la nueva capacidad luego de organizado el proceso se
deja inicialmente en el 85% de rendimiento para todas, pero con el compromiso de ir aumentado dicho
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variacion de dicha variable (peso) en las unidades, este valor es significativo
para las provisiones de dinero, por ello la informacion de programacion debe
darse en Kg., y unidades, solo que para la evaluacion del proceso de compra,
se realizara en unidades, las provisiones de dinero las realiza la

administracion de las agencias.

CAPACIDAD POR AGENCIA 2005

35000 33900 700

32500 - - 650 W

- 2

< 3

30000 - 1600 5
27500 - - 550

SAN GIL NEIVA CAPITANEJO

= KILOGRAMOS —#— BULTOS

FIGURA 76 CAPACIDAD TEORICA POR AGENCIA 2005

Para la realizacion y envio de dichas programaciones, que funcionan como
insumos del proceso, se establecieron parametros (ANEXO S) hacia técnicos
y compradores, ademas de la parte administrativa para la realizacion del
proceso de planeacion y desarrollo de la compra en cada agencia, velando
por la utilizacién eficiente de los recursos disponibles.

rendimiento, de acuerdo a la implementacion y adaptacion a los cambios en el proceso, y las
exigencias, no solo por parte de los empleados de la compana, sino también de los agricultores, a los
cuales debe aumentarse dicho plazo.
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CAPACIDAD REAL POR AGENCIA 2005

32500 594 600

30000 -

KG.
UNIDADES

SANGIL NEIVA CAPITANEJO
== KILOGRAMOS —e— BULTOS

FIGURA 77 CAPACIDAD REAL POR AGENCIA 2005

La FIGURA 78, presenta las principales actividades del proceso de
planeacion y administracion de la capacidad, a través de los cuales se
cumplen algunos parametros necesarios como son, el identificar las
necesidades del proceso, asignar los recursos necesarios para cubrir con el
proceso, realizar una medicién de los resultados y con ello retroalimentar el

proceso en busqueda de posibilidades de mejora.

Existe el compromiso, de las partes de un aumento en el tiempo productivo
de las agencias al establecer una organizacion de la planeacion y
programacion, ligado al rendimiento relacionado de los resultados de la
compra medidos a través de la reclasificacion. La variabilidad de las
actividades depende de la homogeneidad y el cumplimiento de la norma de
compra a la cual se comprometen los agricultores a la firma del contrato,
pero con la que aun se encuentran vacios con el nivel de exigencia, dichos

inconvenientes deben controlarse de manera tal que se permita a través de
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su apoyo y soporte, definir estrategias validas para obtener un minimo

porcentaje dentro del proceso, permitiendo implementar diferentes proyectos

con los agricultores y su nivel de cumplimiento’ .

IDENTIFICACION DE LAS NECESIDADES POR

AGENCIA
(Evaluacion de las necesidades y disponibilidad
del personal)

RETROALIMENTACION AL EQUIPO
DE COMPRA SOBRE LA
EVALUACION E INDICADORES
(Control de resultados, € identificacion

SELECCION Y ASIGNACION DE
COMPRADORES
(Controlando rotaciones, cargas de
trabajo, tiempo de compra, costos,

Ll desempefio en la actividad)
ELABORIQ(I’J'I‘(’:'AI‘)' ORREQ’S'S'ON DE EL PROCESO DE PLANEACION Y ST
GESTION
RO Ae Ho e REQUERIMIENTOS DE PERSONAL

PRESENTACION DE INFORMES
QUINCENALES
(Presentacion de informes e informacion
sobre indicadores y desempefio)

(Si es necesario adicionales a la
bateria de compra disponible,
digitadoras, sino tambien los

requerimientos de experincia para que
no afecte el proceso, en periodos
criticos)

‘ REALIZACION DEL PROCESO DE COMPRA ‘

REALIZACION DE ACTIVIDADES DE APOYO

(Capacitaciones, asesorias al departamento de
fomento, segun necesidades y disponibilidad)

FIGURA 78 PROCESO DE PLANEACION Y GESTION DE CAPACIDAD DEL PROCESO
DE COMPRA

Justificacion de la mejora: La existencia de un cumplimiento y desnivel
evidente el los dias de compra. Ocasiona inconvenientes que pueden ser
cuantificados, como en términos de personal y / o recursos (tiempo extras y

demas inconvenientes citados''®)

, ademas de un aumento en la probabilidad
de reclasificacion que implica para el departamento el no cumplimiento de los

requerimientos del cliente, y sin olvidar un aumento en el nivel de humedad

'® Esta es una de las ideas del departamento en el largo plazo, tal que a través de la mejora de la
presentacién del producto en el banco de compra (Humedad, presentacion, clasificacién), se inicie un
proceso de certificacion, de manera integral con el SENA, ya que a mediados del afo 2006 entra en
?%eracién una capacitacion formal sobre el cultivo de tabaco.

Citados en el analisis de procesos.
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efectuar un manejo de los costos del departamento, aspecto que puede
considerarse a la hora de medir los beneficios de contar con una planeacion

y un proceso para administrar dicho aspecto.

Responsable: Director de hoja, Compradores, Técnicos agricolas y
Administracién de las agencias.

Indicador de desempefio’'®:

* % de cumplimiento de la programaciéon. Objetivo, cumplimiento
aceptable entre el 95% y 105% (en unidades de producto), ocupando
con ello el margen de flexibilidad. A 30 de Septiembre de 2005, ver
FIGURA 79.

* % tiempo productivo de la compra. Objetivo, 90% de actividad diaria. A
30 de Septiembre de 2005, ver FIGURA 80

e % tiempo empleado en la compra. Objetivo, Tiempo de compra no
superior a 8 horas dia. A 30 de Septiembre de 2005, ver FIGURA 81.
De acuerdo con los datos registrados en los informes.

CUMPLIMIENTO PROGRAM ACION
103% 95%
110% 98% asonC91%
2 90%
70%
50%

SAN GIL NEIVA CAPITANEJO
@ JULIO O AGOSTO m SEPTIEMBRE

FIGURA 79 CUMPLIMIENTO PROMEDIO DE LA PROGRAMACION DE COMPRA

"7 Implica en términos de costos, un punto de humead promedio arriba de promedio del afio anterior
del 117%, significa el pago de la némina temporal de todo el afio, cercana a los 400 millones de pesos.
"8 |ndicadores para los cuales se presenta su ficha técnica dentro del ANEXO P.
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PROMEDIO DE TIEMPO PRODUCTIVO EN COMPRA
95
100 92 95 95 95 93
95 - 90
el 2
80
SAN GIL NEIVA CAPITANEJO
@ JULIO o AGOSTO o SEPTIEMBRE

FIGURA 80 PROMEDIO DE TIEMPO PRODUCTIVO PROCESO DE COMPRA

TIEMPO PROMEDIO EMPLEADO DIA DE COMPRA

9
10 8 8 7 8 9 8 45

SAN GIL NEIVA CAPITANEJO
OJULIO m AGOSTO m SEPTIEMBRE

FIGURA 81 TIEMPO PROMEDIO EMPLEADO EN EL PROCESO DE COMPRA POR DIA

De acuerdo con los resultados parciales sobre la evolucion del proceso de
compra durante el periodo critico, es posible observar una disminucién en las
diferencias mes a mes, siendo atribuido a los cambios y a los compromisos
realizados y ejecutados por los miembros del equipo de compra y técnicos
agricolas.  Encontrdandose los resultados presentados cercanos a los
objetivos planteados, pero esto solo evidencia la necesidad de continuidad
en el compromiso de mejora y de evaluacion del proceso peridodicamente,
que evidencie sintomas de problemas que generan despilfarros para el

departamento.
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propuesta que busca integrar el desarrollo de la actividad del departamento
con las demas unidades productivas, asi como lograr una cohesion dentro de

si, fortaleciéndose para ofrecer un mejor servicio.

Con esta fase se complementa el avance y cumplimiento de los objetivos
planteados para la ejecucién del proyecto.
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9. SERVICIO AL CLIENTE PRIMARIO

De acuerdo con los hallazgos de la etapa de diagnéstico'™®, asi como en la
etapa de analisis, fue posible determinar el servicio como uno de los puntos
criticos (ver FIGURA 54), en los cuales el departamento debia incursionar y
mostrar su compromiso con el mantenimiento de los agricultores, asi como el
aprovechamiento de la fuente de informacién que son los tabacaleros'?, a su
vez, identificar como estan viéndose el departamento de hoja a través del
proceso de compra, en el cual, se da una interaccion personal Compania-
Proveedor, y donde confluyen los intereses de todas las partes involucradas,
el departamento de fomento, con sus asesorias, el departamento de hoja con
la compra del producto, evaluacién del trabajo realizado en campo, y

agricultores, quienes ven los resultados de su cosecha a través de las ventas.

El numeral 7.1.1, presenta como uno de las puntos criticos identificados la
Comunicacion dentro y fuera del departamento, item que fue abordado
parcialmente a través de la propuesta 8.2.1, donde se crea un medio formal
de comunicacion interna del departamento, quedando libre la comunicacién
externa de este, el cual hace parte integral por asistir el cumplimiento de uno
de los objetivos del departamento, la consolidacion de una cultura de negocio
transparente y limpio hacia el cliente primario, en la ejecucién del proceso de

compra.

De acuerdo con lo expuesto, es necesario contar con informacién que
permita evidenciar aspectos claves que estén suscitando comentarios entre

los clientes sobre el proceso, los cuales afectan su imagen y por ende limita

"% Numeral 5.3.2.
120 proveedores del tabaco, y actor del departamento de hoja, tal como se planteé en el Numeral 5.2.2.
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el cumplimiento de su objetivo, y misidn, relacionada con el mantenimiento
de los tabacaleros que aseguran la continuidad del cultivo y por ende de la
industria, aspecto de relevante importancia al notar los compromisos que ha
adquirido la compania con clientes internacionales, ademas de la satisfacciéon

del mercado nacional que atiende.

De acuerdo con la debilidad identificada, se planteé la realizacion de una
investigacion exploratoria, ya que el objetivo de ésta se asocia con el objetivo
deseado del diagnostico de la situacidn del departamento de hoja y sus
procesos frente al esquema de servicio. La recoleccion de datos sobre los
antecedentes y los problemas de la investigacion'?'.

9.1. INVESTIGACION EXPLORATORIA

La investigacidn exploratoria utiliza diferentes técnicas para la recoleccién de
datos de caracter cualitativo, en la cual se adquieren conocimientos
preliminares sobre los problemas y las oportunidades de decisidén. Este tipo
de exploracion fue seleccionada, pues se contaba con un plazo relativamente

corto'??

para llevar a cabo la recoleccion de datos, ademas de que el acceso
a los agricultores estaba limitado por las personas que tuvieran cita de venta
durante el periodo de permanencia en la agencia. Condiciones que estan

presentes para la investigacidén propuesta.

Aunque los resultados generados a partir la presente investigacion,

presentan una generalizacion limitada, no distinguen diferencias pequenas y

2 HAIR, BUSH, ORTINAU, Investigacion de mercados. En un ambiente de informacién cambiante.
McGRAW HILL. Segunda Edicion, México 2004. Pag. 208.

122 5e contaba con aproximadamente 15 dias (incluyendo fines de semana) para llevar a cabo todas
las actividades de medicion y recoleccion en cada una de las agencias.
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faltan de validez y confiabilidad'®®, presenta ventajas como la recoleccién
econémica y oportuna, asi como una riqueza de datos, aspectos valiosos
para el avance del objetivo propuesto por el departamento, en su esfuerzo
por el reconocimiento de la problematica de servicio presente, objetivo y

necesidad de informacion de la investigacion.

9.1.1. METODOLOGIA

Para llevar a cabo la investigacién, se realizé un analisis causa-efecto
(FIGURA 82), junto con los actores del proceso de compra, en el cual se
identificaron debilidades '** y aspectos a considerar dentro de entrevista
personal, técnica seleccionada para efectuar la recoleccion de informacién,
para la cual se disefo el formato disponible en el ANEXO U, en la que se
formulan una serie de preguntas semi-estructuradas, en un encuentro

personal entre la practicante'®

y el agricultor, en las agencias. La seleccion
y aplicacion de las entrevistas a los agricultores se dio por conveniencia, de
acuerdo con las disponibilidades de tiempo entre las partes, y el desarrollo de
las actividades por la practicante dentro del cronograma realizado para la

estancia en cada agencia.

Para identificar y diagnosticar los items en los cuales el departamento
presenta incongruencias, se disefi¢ una entrevista, cuyos factores'® se listan

a continuacion:

128 HAIR, BUSH, ORTINAU, Investigacion de mercados. En un ambiente de informacion cambiante.
McGRAW HILL. Segunda Edicion, México 2004. Pag. 208.

124 |ndispensables para la formulacién de la propuesta en el Numeral 9.1.3.

125 Autor de la presente documentacion.

126 E| factor administrativo se planteo luego de iniciada la investigacion, debido a la cantidad de
comentarios atribuidos a esta area, y como manera de aprovechar la investigacion se recopilo dicha
informacion.
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Aspectos administrativos (Condiciones de contrato, con precios y
numero de grados compra, desarrollo del proceso antes y después de la
compra).

H

Aspectos directos del proceso de compra (Organizacién, Conocimiento
del personal, calificacion del servicio, Tiempos espera y desarrollo del
proceso)

#  Varios (Inconvenientes frecuentes, Proyectivas'?’, Transportes, etc.)

METODO PERSONAL

Desconocimiento de los
descuentos realizados en
liquidacion

Apreciacion del cultivo
por parte de tabacaleros

No identificacién a

tiempo de problemas )

Falta de seguimiento Caracteristicas de personalidad en

Como la cartera influye en la
programacion de tabaco sin
condiciones

No existen procedimientos
paramanejode Qy R

-

Desconocimiento de norma
de compra por tabacaleros

de capacitaciones

<4— Altas esperas

4—— Demoras

Disparidad en terminos de
calificacién con tecnicos agricolas

«—

—

contra de lo deseado por el agricultor

Trato para con los

agricultores

Necesidad de venta
de agricultores

¢Cudles son los temas que

»
>

Beneficios de buena

i clasificacion

suscitan comentarios por parte de
los clientes sobre el proceso?

Bultos con peso arriba de 60Kg,
por costo de transporte por bulto

La medicién e identificacion )
permite tomar acciones

. Alto nivel de mezcla
e Limites de peso
Cuantificacion

delasQyR, ——p»
sobre el proceso

Presion para

Cantidad de tabaco llevarlo a la venta

cultivado, permite cubas

No poder tomar

acciones sin soporte

/ Devoluciones
No cumplimiento de
t—

y\ limites de humedad

No evidencia de problemas . P
Factores climéticos y la caracteristica
MATERIALES

generados por las demoras

«—

MEDICION

hidroscépica de los tabacos

FIGURA 82 DIAGRAMA CAUSA EFECTO. SERVICIO AL CLIENTE PRIMARIO

El andlisis de los datos se restringe a procedimientos subjetivos e
interpretativos, a partir de ellos se inicia el proceso de andlisis y avance en el
item servicio al cliente, presentandose un panorama general de la situacion
con los agricultores y los factores que generan las inquietudes, quejas y

reclamos.

127 Como creer deberia desarrollarse el proceso, cambios posibles.
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El numero de agricultores entrevistados y el periodo entre las que fueron

aplicadas, se presentan a continuacion:

3

San Gil: 21 Agricultores. Del 10 al 18 de Noviembre de 2004
Neiva: 17 Agricultores. Del 7 al 17 de Diciembre de 2004.
Capitanejo: 13 Agricultores. Del 17 al 26 de enero de 2005.

vt

o4

Conforme a las entrevistas aplicadas, las generalidades presentadas '?®
logran satisfacer la necesidad de informacién planteada al inicio de la
investigacion, considerando que para abordar la creacién de herramientas
para el manejo del servicio al cliente es indispensable contar con una
evidencia o soporte que permita dirigir el proceso de analisis, asi como
presentar una idea sobre las condiciones iniciales del departamento en el
tema de comunicacién con el cliente primario, y como ve el proceso; con el

fin de en el mediano plazo comparar las situaciones y definir avances.
Aspectos administrativos

H El contrato firmado para el cultivo presenta la norma de compra y las
condiciones de precio del producto, pero estas no son revisadas por los
agricultores, tal como ellos mismos lo plantean. Aspecto que puede ser una
de las causas del no cumplimiento de la norma de compra en cuanto a

limites de peso y humedad en el banco de compra.

'8 | os resultados presentados pueden verificarse a través de los documentos fisicos de las
entrevistas, disponibles en la dileccién del departamento de Hoja.
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% El proceso de entrega de insumos'®® se presento como factor de
revision (48% de los agricultores), al reclamar incumplimiento en la
disponibilidad y entrega de los insumos para el cultivo'®.

H Un 20% de los agricultores registraron su descontento con los
procedimientos para la asignacion de las fechas de venta, asignacién por
imposicién y no por disponibilidad.

W El 81% de los agricultores presentaron una queja sobre los niveles de
precio y el nivel alto de exigencia que se tiene para la calificacién y como ha
ido en aumento en los ultimos anos.

3 De manera unanime (100% de los entrevistados), no se presentan

quejas con el proceso de liquidacion.
Aspectos directos del proceso de compra

W En Neiva, los agricultores (el 91% de los entrevistados) plantean la
posibilidad de no rotacion de compradores, ya que ellos pueden realizar un
seguimiento a cosecha vendida. Aspecto que se definid necesario para
mantener una compra imparcial, evitando complicidades en la asignacion de
grados.

W Las devoluciones generan deterioro del producto y se presenta como
el evento que provoca el mayor nivel de reclamos y quejas frente a la
decisién (el 90% de los agricultores hacen referencia).

H El limite de pesos de los bultos, entre las personas entrevistadas, no

creen que sea un inconveniente (50%), porque significa en algunos casos

129 Agencia Neiva y San Gil.
130 Actividad que gestiona la administracion de cada agencia. Aspecto que genera problemas con la
evolucion y calidad del cultivo.
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una reduccién en los costos de transporte'"

. Factor que da lugar y reconoce
el no compromiso con el cumplimiento de una de las normas de compra.

W Con respecto a la opinidn sobre la capacidad y conocimiento de los
compradores para la realizacion del proceso, se noto un alto porcentaje (80%
de los entrevistados) sobre la aceptacién de sus juicios, reconocen su
experiencia, pero recalcan la diferencia entre ellos en cuanto a su seguridad
para la asignacion de grados.

3 El 19% de los agricultores entrevistados presentaron una objecion
sobre el trato dado por los compradores, en el momento de la venta para
ellos.

H El 65% de los agricultores entrevistados realizaron comentarios con
respecto al no conocimiento sobre los resultados de la compra de sus
cosechas, ni individual, ni colectivo. Aspecto que da lugar a comentarios
sobre la no compra de los grados con altos precios.

W El 19% de los agricultores entrevistados en la agencia Capitanejo y
San Gil, comentan su descontento con el incumplimiento en la venta de su
producto, debiendo asumir costos extras no planeados.

H En la agencia San Gil, el 86% de los agricultores entrevistados
comentan sobre las esperas que asumen para realizar sus ventas, las cuales
consideran excesivas, ya que el nivel de incertidumbre sobre la finalizacién
del proceso es muy alto y genera perdidas para ellos al deber dedicar uno y

en algunas ocasiones mas de un dia para esperar su turno.

Varios

W El costo de transporte del producto a la agencia, debido a su
disponibilidad, genera un factor de importancia para los agricultores con

131 Aplica para la agencia de San Gil y Capitanejo.
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respecto a la programacién de sus ventas, al implicar un desembolso
adicional al costo de produccidon. Por ende la confianza hacia el
cumplimiento de las fechas y horarios de venta, influye en los resultados
esperados del proceso y la satisfaccion del cliente.

H El 30% del total de clientes entrevistados en la agencia de Neiva,
manifiestan si seria posible realizar de manera propia su programacién de
venta, sin esperar la disponibilidad del técnico que los asiste para fijar la

fecha y realizar la boleta de venta.

9.1.3. PROPUESTA

Descripcion de la actividad: El departamento de hoja no cuenta con
registros sobre los comentarios generados por sus clientes de manera formal,
dejando en evidencia la necesidad de obtener datos de primera mano, con
los cuales crear una estructura de datos e informacién, con la cual abordar el
manejo de las contrariedades presentadas. En aspectos de medicion y

control del servicio prestado no se contaba con ningun tipo de avance.

Mejora propuesta: Al contar con la informacién recolectada, y realizar un
analisis con base en las necesidades y posibilidades del departamento de
Hoja, se plantearon las siguientes propuestas, que permitieron establecer las
bases de un esquema de servicio al cliente primario, a través de las cuales
orientar no solo su servicio, sino apoyar los procesos que hacen parte
integral de los resultados vistos a través del proceso de compra, como lo es
el departamento de Fomento y la administracién de las agencias.

Basados en la gestion por procesos, es posible definir con esta propuesta

una orientacién al cliente, ya que son ellos, para esta industrial, los
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proveedores de la materia prima, con los cuales se tiene no solo un contrato,
sino un compromiso social, con el cual las relaciones constituyen parte
fundamental en su compromiso con la evolucién del cultivo y por ende la

calidad del producto presentado para la venta.

Es el proceso de compra, objetivo del departamento de hoja, en el cual el
momento de verdad se constituye como el eje motivador de comentarios,
quejas y reclamos, sobre el proceso en si y sobre aspectos de otras areas
que afectan la percepcion sobre el servicio, es por ello, que este momento se
convierte en una fuente valiosa de informacion sobre la satisfaccion y las
expectativas de los clientes. Esto sustenta las ventajas del esquema en este
punto, se define una recoleccién de informacién de primera mano, para la
cual se diserio el formato presentado en el ANEXO U, el cual es diligenciado
por los receptores de servicio segun su criterio, y en al cual expresan no solo
sus inquietudes, sino también sus quejas y reclamos. Registros que pasan
un procedimiento PQR (preguntas-Quejas-Reclamos) (ANEXO U) estandar
para todas las agencias, hasta llegar a un comité de servicio, el cual se cre6
el 15 de abril de 2005 y cuenta entre sus miembros con: el Director de Hoja,
Jefe administrativo de la agencia, Ingeniero Agrénomo de la zona, un
Representante '*? de los Técnicos Agricolas y un representante de los
Compradores. Dicho comité se reline cada mes en la planta de desvenado y
segun las necesidades, tiene lugar en las agencias donde se requiera.

Habiendo identificado en el departamento de Hoja como punto critico (ver
FIGURA 57) la comunicacién externa (con los agricultores), item que fue
definido tratar como herramienta de servicio y se desarrolla en el presente

capitulo, busca disminuir el impacto y las raices de los comentarios

132 | os representantes pueden variar cada vez que se retina el comité.
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suscitados en los bancos de compra de las diferentes agencias donde el
proceso tiene lugar, por medio de la creacion y definicion de un proceso a
través del cual se maneje el servicio al cliente, y en el que se tiene como
insumo los registros generados por los clientes sobre sus quejas y reclamos,
y los indicadores de servicio definidos a través del sistema de indicadores
(Propuesta del numeral 8.3.1.), y del cual se hace responsable el comité de
servicio, encargado del andlisis, de cuya reunién se generan propuestas,
planes y se toman decisiones sobre el manejo de los eventos que tienen
lugar con relacién al proceso de compra, esto a través de un acta, donde se

especifican a su ves las metas y los plazos para su tratamiento.

Algunos de los aspectos teéricos y consideraciones aplicadas, que fueron

tratados a la creacion del comité, se plantean a continuacion.

LAS DIMENSIONES DE CALIDAD EN EL SERVICIO™®

De acuerdo con diversas investigaciones, los clientes no perciben la calidad
como un concepto de una sola dimension; es decir que las valoraciones
acerca de la calidad se basan en la percepcién de multiples factores. Las
dimensiones consideradas por los clientes para valorar la calidad de los

servicios son:

H Confianza: capacidad para desempenfar el servicio de manera segura
y precisa.
W Responsabilidad: disponibilidad para ayudar a los clientes y proveer el

servicio con prontitud.

138 ZEITHAML, Valarie. Marketing de Servicios. Un enfoque de integracion del cliente a la empresa.
McGRAW HILL. Segunda Edicion, México 2002.
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% Seguridad: El conocimiento y cortesia de los empleados y su habilidad
para inspirar confianza y buena fe.

% Empatia: Brindar a los clientes atencion individualizada y cuidadosa.

M Tangibles: la apariencia fisica de las instalaciones, el equipo, el
personal y los materiales.

Estas dimensiones se consideran en el andlisis de los resultados iniciales de
la situacién del departamento de hoja, ademas de algunos comentarios
reunidos sobre el proceso administrativo y de fomento impartido por la
compafiia a los clientes primarios (agricultoras); y sobre los cuales se
generan algunos planeamientos en consenso con el comité de servicio en su
primera reunion, donde no solo se realiza la inauguracién del proceso, sino el
andlisis de los presentes resultados (Numeral 9.1.2.), y en el cual se
plantearon las propuestas exhibidas dos parrafos abajo, avaladas por el

comité de servicio.

H La retroalimentacidén del proceso de compra fue identificado como un
aspecto de facil implementacién y de valiosa informacion para los
agricultores, que podria generar confianza con el proceso, por ende, se
planteo, fijar en cada una de las agencias, en la cartelera, los avances de
compra de la cosecha, como son, porcentajes de calidades compradas, los
colores comprados, y el porcentaje de cada piso foliar al terminar la cosecha.
Tres items con los cuales se presentan las mayores preguntas. Fecha de
gfjecucion: final de cosecha 2005.

W Incluir dentro del programa de capacitaciones impartidas par el
departamento de hoja y fomento, en conjunto, exponer la necesidad y el
porque de la exigencia en aspectos de clasificacion y su beneficio, no solo a

la compania sino a los agricultores, en términos de precios, para ellos se
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definid igualmente establecer con el departamento de investigacion vy
desarrollo un grupo de agricultores clasificados A **, en términos de
correspondencia de grado dentro de la unidad de producto, con el fin de
realizar comparaciones en los beneficios generados por este aspecto, tal
que puedan ser expuestos resultados con agricultores puntuales, que
evidencien el beneficio en términos econdmicos de la exigencia en la
clasificacion. Fecha de ejecucion: A partir de la obtencién de resultados por

el departamento de Investigacion y Desarrollo.

3 Con respecto a los aspectos de esperas y confiabilidad en sus turnos
de venta se asumio con la propuesta 8.3.2 capacidad. Fecha de ejecucion: A

partir de a generacion de la propuesta (ver numeral 8.3.2).

M El trato de los compradores para con los agricultores, es un factor de
vital importancia para la confiabilidad y credibilidad del proceso, para lo cual
fue enviada una requisicion al departamento de personal sobre capacitacion
sobre servicio, manejo de relaciones interpersonales, prestada por el
departamento de Servicio al cliente Bogota. Fecha de ejecucion: Fueron
realizadas en los meses de julio y agosto en la sede principal de la compafia.

Implicaciones: la creacién del plan de sugerencias a través del proceso de
servicio, clasificado como proceso de soporte del departamento de Hoja,
presenta un costo monetario bajo, un tiempo de recoleccién de informacién
bajo, y una frecuencia de generacion continua, permitiendo contar con

informacion valiosa en tiempo real de ejecucion.

13% Agricultores con calificaciones excelentes en los aspectos de desempefio evaluados como
clasificacion, humedad, compromiso con el cultivo, etc.
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Para la iniciacion del esquema de servicio al cliente se planed realizar la
presentacion del nuevo canal de comunicacion y sus objetivos en cada una
de las agencias, durante la visita del Director del departamento a estas, al
inicio de la compra de la cosecha 2005'%°, ya que en este periodo se cuenta
con los mayores flujos de agricultores en las agencias, permitiendo con ello

conocer el plan de sugerencias.

Coordinador de la mejora: Comité de servicio y el Director del

Departamento de Hoja.

Indicador de desempeiio:

e Numero de PQR registradas al departamento'®

(total y por agencia).
Objetivo: El objetivo esta relacionado con la evaluacion integral de los
registros registrados y los tramitados.

e Numero de PQR tramitadas por el comité de servicio. Objetivo: dar
tratamiento al 100% de las PQR registradas.

e Cumplimiento de las reuniones programadas del comité de servicio.
OBJETIVO: El resultado de desemperfio de la propuesta implementada,
se evalua con la valoracion del departamento por parte de los
agricultores y la percepcién sobre el servicio prestado. El comité y sus
resultados determinan la evolucion y el aporte generado por la

implementacion.

A 30 de septiembre de 2005, los indicadores generales considerados en la
gestién del proceso de servicio, presentan la valoracion expuesta en la
FIGURA 883:

'3 Gira en la cual se cumplen ademas actividades de gestion.
13 Se calcula por agencia y se envia su comunicado semanal a la secretaria del departamento de hoja.
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FIGURA 83 INDICADORES COMITE DE SERVICIO, A SEPTIEMBRE 30 DE 2005

Por medio de los indicadores de la FIGURA 83, es posible apreciar que el
comité de servicio se ha reunido con la frecuencia planteada a excepcién del
mes de julio, en cuanto a las PQR registradas, se tiene que a partir de la
fecha de inicio de las compras se presentaron, las cuales se abordaron en la
reunién del mes siguiente a su presentacion, al 30 de septiembre fecha a la
cual se contd con acceso a la informacion, fueron recibidas 27 PQR y
tramitadas 11. Los beneficios del establecimiento de la propuesta de servicio,
tiene resultados valiosos cuantificables en el mediano plazo, luego de la
revisidn y tramite de las mdultiples contrariedades que presenta el proceso
gue son de avance lento, pero con altas expectativas en el mediano y largo
plazo. La verdadera calificacion sobre el servicio la hacen los propios clientes,
luego de realizar un contacto directo con ellos y revisar la influencia de los
cambios realizados en su satisfaccion, reconociendo su avance en las
dimensiones del servicio expuestas y los aportes y mejoras del departamento
y demas departamentos gracias a la informacién provista por los clientes.
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10.TABLA VERIFICACION DE OBJETIVOS

LOGRO DE

OBJETIVO ESPECIFICO REFERENCIA

Realizar el diagnéstico del area Direccion de
Hoja, de la UAG, PROTABACO S.A.

Analizar el valor de los procesos que hacen

Capitulo 5, Numeral 5.3

parte de la funcion de compras de tabaco a .
. - . N Capitulo 6, Numeral 6.3
cargo de la Direccibn de Hoja. Identificar .
o _ Capitulo 8, Numeral 8.1
objetivos y fallas, planteamiento de propuestas

de mejora.

Analizar la capacidad del proceso de compra; _
Capitulo 6, Numerales

6.1y 6.2., Capitulo 8
Numeral 8.1.10

orientado a la planeacién y control de la
capacidad de compra de tabaco en las
agencias'’ de la UAG, PROTABACO S.A.

Disefiar un conjunto de indicadores orientado a

Capitulo 8, Numeral

la evaluacién de la gestion del area Direccion de
8.1.9, ANEXO P.

hoja.

Disefiar herramientas que permitan establecer .
Capitulo 9, Numeral

un esquema de servicio al cliente primario
9.1.3., ANEXO U

(Agricultores).

LOGROS ADICIONALES

e Definir una metodologia *® de mejora y seguimiento para el

Departamento de Hoja, la cual puede ser adaptaba para a otras areas

37 as agencias definidas en el alcance (Neiva, Capitanejo, San Gil)
138 Capitulo 4.
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de la UAG, enfocadas a la identificacion de despilfarros y busqueda de
mejoramiento.

Apoyar el proceso de levantamiento, actualizacion, y cierre, a traves
del analisis del proceso de compra, de las acciones correctivas y
preventivas, apoyando el proceso de re-certificacion por el que pasaba
la compania.

Caracterizacién del proceso de compra, a través del estudio de
tiempos'®, contando asi con un instrumento Gtil para la identificacién
de despilfarros, apoyado en el sistema de indicadores.

Motivar y capacitar al personal del Departamento de Hoja, en la
medicién (indicadores de gestién) y el andlisis de las situaciones
presentes en el proceso, a través del analisis causa efecto, lluvias de
ideas, y los diagramas de afinidad, realizados como ejercicio, para el
desarrollo del proyecto.

Apoyar a la direccidbn del departamento, en el seguimiento de
efectividad y necesidades de capacitacion a agricultores y personal
adscrito al area'*.

Desarrollo de actividades de apoyo al proceso de compra de tabaco,
con la definicibn de las caracteristicas de los grados internos de
reclasificacion, necesarios para las nuevas opciones blend y
satisfaccion del cliente nacional PROTABACO S.A.

Estructurar una encuesta de satisfaccion de los agricultores con el

servicio prestado por el Departamento de Hoja.

139 Numeral 6.1.
%0 Numeral 8.2. y 8.3.
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CONCLUSIONES

H El fortalecimiento de las relaciones de la cadena de abastecimiento a
través del departamento de hoja, que empieza a gestionarse, con algunas de
las propuestas generadas, busca la integracibn con los proveedores,
llamados clientes primarios para el proceso de compra, asi como con el
departamento que mantiene un contacto directo, Fomento, sin dejar de lado
la consideracion de su cliente interno a través de la integracién de sus
requerimientos al proceso de reclasificacion, todo esto orienta a la busqueda
de satisfaccion y mejora del desempefio de su departamento.

W El enfoque de cadena de abastecimiento, se inicia a fortalecer como
enfoque de administracién en la direccion de hoja, apoyado con el desarrollo
de proyectos como el presente, que toman acciones para direccionar las
actividades y operaciones de tal manera que se encuentre un equilibrio que

le permite competir y exponer su desempeio y su mejoramiento en el tiempo.

WM La gestién de las comunicaciones y la informacién, hace parte de la
gestion de la cadena de abastecimiento dentro de la UAG de la cual hace
parte el departamento de Hoja, y emprende una compania por su
fortalecimiento a través de la implementacion del comité de servicio que
apoya no solo dicha actividad sino que se identifico como fuente de

informacion orientado a la mejora integral de los procesos.

N El manejo de las relaciones con los clientes internos y externos del

departamento a través de las propuestas y la implementacién de las mejoras
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a su actividad, permiten integrar al departamento de hoja como eslaboén
estratégico para la UAG, y el cumplimiento de sus objetivos.

H La medicion y analisis de capacidad en las agencias estudiadas,
permitieron iniciar un control en el desemperio y desembolsos generados por
el departamento ejerciendo una gestion de manera tal, que apoya la
economia de escala manejada para la asignacion de costos por la compania.

] En el transcurso de la practica, la socializacién con los actores, asi
como personal ajeno al proceso, permite que los resultados se
complementen y enriquezcan con quienes son los duefos del proyecto,
compenetrandose con la evoluciéon y comprometiéndose en la generacion de

propuestas de mejora, asi como su continuidad.

H Las propuestas de mejoramiento atacan los puntos criticos
identificados en la fase diagnéstica, aumentando el valor de las actividades
presentes en el proceso de compra, y permitiendo a través de la parte
operativa, cumplir con el objetivo del departamento, realizando un proceso en
busqueda del menor costo posible, y con una distribucién de carga, en la cual
el rango de variabilidad se presente estable para el personal del proceso.

] Contar con un conjunto de indicadores a partir de los cuales obtener
una vision del comportamiento del proceso a diferentes niveles, se
constituye en herramienta de gestién, promedio de la cual es posible tomar

decisiones con base en resultados y no de manera empirica.

] La creacion del comité de servicio permitié al departamento apoyar el
cumplimiento de su objetivo de presentar un proceso transparente y limpio

frente a su cliente primario, permitiendo no solo la identificacién de puntos de
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criticos, sino el permanente analisis del proceso en busqueda de un mejor
desempefio, fomentado por la integracion de los actores de la cadena de

abastecimiento y la mejora de su comunicacion y relacion.

¥ Se adquiri6 con el proyecto una herramienta para realizar la
identificacion de eventualidades, permitiendo su cuantificacion y analisis,
apoyando asi la orientacién del departamento hacia su constitucion como un
area de servicio, proceso que largo y complejo, que requiere compromiso,
dedicacién, ademas de una actitud positiva y constante hacia los
inconvenientes presentados, previendo que son parte un proceso de

formacién en el cual todos saldran beneficiados (Actores del proceso).

H Los mayores impactos generados por el desarrollo del presente
proyecto estan relacionados con la mejora del clima laboral, del area para
con las demas unidades, y una cultura organizacional mas interesada en el

mejoramiento de manera practica y activa.

H La realizacién de practicas al terminar el ciclo formativo académico, y
enfrentarse al mundo real, genera un choque, con el que algunos aun no
terminamos de ver la realidad de la teoria en la practica, pero solo deja claro
que el camino por recorrer es largo y que solo con esfuerzo, dedicacién y
ganas, es posible lograr la adaptacién de la teoria al desemperio profesional.

H A través del presente trabajo, se logra comprender que el camino a la
excelencia es largo y requiere grandes esfuerzos que debe reflejar en el
mediano plazo sus frutos para mantener credibilidad acerca del cambio. Es
por ellos que la aprobacion e implementacién exitosa de proyectos que

nacen de la participacion de los integrantes de una organizacion, motiva y
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de la organizacion en busqueda del mejoramiento.
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RECOMENDACIONES

El analisis y las propuestas disefiadas para el Departamento de Hoja de la
UAG PROTABACO S.A., através del desarrollo de la practica, asi como los
necesitan de la consideracién de aspectos como los citados a continuacion,

para el avance en la consecucion de los objetivos y metas propuestas.

H Realizar una revision periédica del funcionamiento de los indicadores,
asi como de las mediciones planteadas, permitira, establecer punto de
mejora o identificar cambios que deban generarse por parte del area para

continuar con el proceso de mejoramiento.

S La continuidad de las reuniones con los actores del proceso y el
analisis de situaciones presentadas durante el proceso de compra y demas
procesos, fomentara el compromiso con su labor y motivara al personal al
desarrollo de su funcién, gracias al reconocimiento de la importancia de esta

no solo por parte de su area sino también de la UAG.

WM Realizar una revision de los procesos y procedimientos del
departamento de fomento podria apoyar y mejorar el desempeno del area y
de sus procesos adjuntos, accediendo a un aseguramiento de la informacién

suministrada a los clientes de su proceso.

H El proceso de reclasificacion en la agencia San Gil, al ser incluido
dentro del proceso de compra, no genera interferencia con él, debiendo
permanecer en €l, ya que contribuye a realizar un uso eficiente los costos y
demas recursos disponibles. Ademas de contribuir con el logro del objetivo

del proceso al verificar el proceso anterior.
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B El cultivar la cultura de la medicién (indicadores) en el equipo de
trabajo, permite no solo evidenciar sintomas del proceso del que hacen parte,
sino que contribuye a motivarlos en la mejora y de su actividad, gracias ala

evidencia clara de ineficiencias.

W Es necesario continuar con la generacion de compromisos, que se
creen lazos fuertes con la ejecucién del proceso y se elimine la monotonia
que luego de afos de experiencia genera inconformismo y desidia con la
ejecucién del proceso, reduciendo las fuentes de innovacién y crecimiento,

no solo personal, sino institucional.

H El realizar un analisis profundo de las condiciones de la demanda y
flujos de tabaco generados para el proceso y del proceso de fomento,
permitiria caracterizar y formular alternativas hacia la programacion del as
fechas de venta de manera anticipada y reducir las improvisaciones, que

genera sobre costos al proceso.

¥ Es necesario, realizar verificaciones periddicas sobre los tiempos de
operacion del proceso de compra, de acuerdo a los cambios dispuestos al
proceso y en diversos momentos de cosecha, tal que se cuente con datos
actualizados, a partir de los cuales fijas los objetivos de desempefio.

H Para el desarrollo de posteriores proyectos dentro de la UAG, seria
conveniente realizar una definicion previa de metodologias y cronogramas
que permitan iniciar las practicas con objetivos claros para todos los
miembros de la compaiiia, sin limitar el acceso a las unidades productivas

adjuntas a la Unidad Agroindustrial.
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GLOSARIO

B

BATERIA DE COMPRA: Grupo de seis personas, dedicadas al proceso de
compra, y los cuales desempenan en parejas diferentes funciones, entre las
cuales esta el apoyo en la adecuacion de los tabacos luego de realizar la
calificacidén; unos en la estacion 2 apoyando la fijacién de la identificacién o
ayudando a cargar a los operarios de ubicacién de producto, los cuales como

su nombre lo indica llevan el producto a su ubicacién de almacenamiento.

BULTO: Volumen llenado por manillas agrupadas, que determinan la

presentacion del tabaco en rama al proceso de compra.

BLENDEADO: Este proceso se conoce como la elaboracion del blend:
mezcla de distintos tipos y calidades de tabaco con adicidén de saborizantes y
aromatizantes que le dan las caracteristicas especiales a cada marca de
cigarrillo.

BROZA: Conjunto de hojas y venas de tabaco consideradas desperdicios, al
ser desprendidas de la unidad de producto (bulto), debido a su manipulacion.

C

CANEY: Infraestructura, en la que se dispone el tabaco para llevar a cabo el
proceso de secado. Este cuenta con separaciones de acuerdo con los

tamanos de las hojas, invitando su deterioro y favoreciendo su maduracion.
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CIGARRILLO: Cigarro pequeiio, de picadura envuelto en un papel de fumar.

CIGARRO: Puro de la mejor calidad. Debe siempre ser elaborado a mano,

con tripa larga y con hojas de tabaco natural.

CLASE: Division mayor del género nicotina, basado en la variedad o hibrido
de la semilla de tabaco y el método de curado.

CLASIFICACION: Ordenar o disponer por clases los tabacos presentados al
proceso de compra, de acuerdo con el manual de compra, en cual se
caracterizan los tabacos y se les asigna un grado, el cual corresponde aun

precio.

COMPRADOR: Persona adscrita al departamento de Hoja, competente con
base en formacién, habilidades y experiencia, en la identificacion de
caracteristicas especiales del tabaco, las cuales definen su ubicacién dentro
de los grados compra.

CURADO: es el proceso natural o artificial por medio del cual se extrae la

humedad de las hojas de tabaco hasta que alcancen condiciones adecuadas

para la comercializacion.
GRADO: Divisién del tipo basado en el piso foliar, la calidad y el color.

GRADOS DE TABACO COMPRA: Los grados compra hacen referencia a

los grados definidos para los agricultores de acuerdo con la norma técnica
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ICONTEC para cada tipo de tabaco, los cueles tiene un precio definido con el
cual se calcula la liquidacion del tabaco llevado para la venta y que cumple

con las caracteristicas de compra.

GRADOS DE RECLASIFICACION: Son grados internos, con una
caracterizacion especifica, determinada por los requerimientos del cliente
nacional y del cliente internacional, en ella se consideran grados que son

considerados grados compra en el ambiente internacional.

H

HORNO: Sitio en que se realizado el proceso de secado del tabaco Estufado.
Se encuentra destinado a la produccién de energia calorifica, a través de
carbon, tal que se alcancen temperaturas controladas para realizar la

maduracién y secado del tabaco en rama.

L

LAMINA: Presentacion de un cumulo de tabaco desvenado, prensado, listo
para su anejamiento o afejado listo para la preparacion de picaduras para
cigarrillo.

M

MANILLAS: unidad de la cual se conforma un bulto.

267



\

"

~y

|

PRUABACO S.A

Caiidad que reta ol fururel

P

PICKING: Actividad realizada en el proceso de desvenado, cuyo objetivo es
la separacion en mesa de corte, del producto que no cumple con las

caracteristicas visuales acordes con el blend que se esta procesando.

PISOS FOLIARES: Separacidon presentada para la planta acuerdo con las
caracteristicas de cuerpo y quimicas de la hoja de tabaco.

R

RECLASIFICACION: Reordenar las unidades de tabaco compradas o
verificar la correspondencia de su grado, de acuerdo con los grados internos

definidos para dicho proceso.

7

TABACO EN RAMA: Planta solanacea de porte herbaceo, con tallo simple o
ramificado, recubierto de pelos viscosos. Indica una presentacion en la cual

no ha sido procesado, y va del caney a la venta.

TECNICO AGRICOLA: Persona que posee conocimientos especiales en el
cultivo del tabaco y hace parte del departamento de fomento, encargado de

la asesoria sobre este cultivo.
TIPO: Division de la clase con caracteristicas comunes y grados

estrechamente relacionados independientemente de factores de naturaleza

histérica y geografica que no pueden determinarse en el examen de tabaco.
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TRIPA: Mezcla de tabaco seco, volado y ligero que constituye el cuerpo del
puro y que queda envuelta por el capillo y la capa. Es el nucleo del sabor de
un puro. La tripa corta o trozos de hoja, se emplea en algunos puros
manuales y en todos los mecanizados. La tripa larga u hojas cuya longitud es

la del cigarro se emplea sélo en cigarros manuales

U

UNIDAD DE MUESTREO: porcion de masa de tabaco, no inferior a 2000 g,
destinada para la inspeccion.

"'/.

VENA: Parte constitutiva de la hoja de tabaco, a través de la cual es
transportado el alimento por la planta.
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ANEXO A:LISTA DE CHEQUEO DIAGNOSTICO

r ~ DIRECCION DE HOJA
‘ PROTABACO S, A,
S T ! LISTA DE CHEQUEODO DESPILFARRO

FECHA:
AGENCIA:
QUIEN DILIGENCIA:

INSTRUCCION: La escala a utilizar para cuantificar el cumplimiento en cada una de
las preguntas se presenta a continuacion: 1— Nunca, 2— Rara vez,
3— A menudo, 4— Siempre.

Existe? | Cumpli
Si | No | miento

Lista Observaciones

PERSONAS

1. |Es interrumpida su actividad por realizar otro tipo
de actividades? (limpiar, organizar, buscar,
distracciones.. etc.)
2. |Detiene su trabajo por represamientos o
demoras en algunos procesos? (particiones,
devoluciones, falta de materiales... etc.)
Existe tiempo ocioso e inactivo?
4. |Es necesario buscar recursos para desarrollar la
actividad? (teléfonos, materiales...etc.)

w

MATERIALES

1. [Se tiene desperdicio de materiales dispuestos
para su actividad, atribuidas a esto mismo?
(cinta, ganchos, tarjetas, etc.)
2. |Se presentan demoras por falta de materiales de
trabajo? O por su deterioro?
3. |Aliniciar la labor se cuenta con los recursos
necesarios para esta? (programaciones, esferos,
tarjetas, etc.)

METODOS

1. [Existen actividades que se dupliquen con el
mismo cliente? (revisiones)
2. |Existen programaciones diarias?(nivel de
cumplimiento) Existe tiempo inactivo por accién
de las programaciones?
3. |Existe producto en proceso represado?
Existen esperas por parte de los clientes?
5. |Existen diferencias en las cargas de trabajo?

>
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EQUIPOS

1.

Existen programas de mantenimiento de los
equipos?

2.

Existen demoras a razén del funcionamiento de
las maquinas?

3.

Existen elementos que incomodan en el lugar de
trabajo? Podrian reacomodarse?

DIRECCION

1.

Existe contacto agradable, buena comunicacién
con la administracién?

2.

Existen mecanismos para reportar el desarrollo
del proceso de compra?

Se lleva un control de la programaciones
cumplidas y se retroalimenta el proceso?
Mecanismos para dar a conocer el cumplimiento
de los indicadores al personal que labora en
dicho proceso, se les tiene en cuenta a todos?

Existen mecanismos para evaluar su gestion de
manera rapida?

Se realizan encuentros no productivos con la
administracién?

Existen inconformidades expresadas por los
clientes con el proceso?, (se tratan o no)

CAL

IDAD

Se tiene resultados a tiempo para tomar
acciones correctivas en tiempo real?

Se tiene paridad sobre los aspectos de calidad
del tabaco entre los involucrados con el proceso
(técnicos agricolas, agricultores compradores)

Existen mecanismos para realizar controles de
calidad?

&

Existen devoluciones?

Existen mecanismo para controlar la
homogeneidad de la calificacion entre los
compradores asi como revision de sus sentidos
ya que la calificacién se realiza por atributos?

272




|

JJI-'UIJ".'L-';-CU JJJ:IiI

Caiidad que reta ai furure!

i

SEGURIDAD

1. [Se cumplen las normas de seguridad de la
planta, como usar los implementos de
prevencién y proteccion?

2. |Se realizan actividades de limpieza periddica
para prevenir accidentes?

3. |Existen controles en la actividad para garantizar
instalaciones adecuadas? (impleméntos de
trabajo y lugar de trabajo)

4. |Existe una senalizacion adecuada?
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ANEXO B : FORMATO DE ENTREVISTAS

g ] DIRECCION DE HOJA
I momeacos.a.
Catliad que reta l future! FORMATO DE ENTREVISTAS

FECHA

APLICADA A :

APLICADA POR:

AGENCIA:

PREGUNTAS

1. Cudles son los procesos involucrados en el Departamento de Hoja?

2. Caracterice la funcion de compra a cargo de D.H. (entradas, salidas, recursos,
controles, responsables, clientes, proveedores)

3. Cudles son los limites del proceso de compra?

4. Existen dificultades en el proceso de compra?, Cuales son las condiciones del
proceso?.

5. Qué influencia tienen las demas areas de la compania en los resultados del
proceso? Y en que afecta el resultado de ésta a las demas.

274



In

—~u

4 PRURABACOS.A
|

Caiidad que reta ai furure!

6. Cuales son los inconvenientes mas frecuentes?

7. Cuales son las espectativas del proceso a cargo de la Direccion de Hoja?

8. Cémo es el ambiente laboral?

9. Como se manejan las relaciones con los clientes?

10. Cémo es la comunicacién interna al area y fuera de ésta?

11. El proceso de planeacién y programacion de la compra es eficiente?

12. Cuales son las fuerzas y actores del departamento y su proceso clave?
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13. Cudles son las fortalezas del departamento?

14. Cudles son las debilidades del departamento?

15. Qué aspectos del proceso se identifican criticos ?

16. Los problemas que se presentan pueden controlarse desde el rea?

17. La medicion de los resultados del area, refleja los resultados del trabajo
realizado en el transcurso del ano?

Tema:

Rta:

Tema:

Rta:
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ANEXO C: FORMATO REGISTRO DE OBSERVACIONES

i " DIRECCION DE HOJA
PROTABACO S.A.

Calidd gz rete ol fuarl _ REGISTRO DE OBSERVACIONES DATOS
FECHA:
AGENCIA:
ACTIVIDAD:
QUIEN DILIGENCIA:

Pregunta |Datos (informacion)

Entradas al proceso

Salidas del proceso

Responsables

Controles

A quién afecta?

Quién recibe los resultados?

Cuando ocurre / frecuencia?

Inconvenientes
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™ mmm PLANTILLA DE LEVANTAMIENTO Y ANALISIS DE FLWO DE PROCESO

FECHA:

([AGENCIA:
(REALIZO:
(REVIZO:
l

N°|ACTIVIDAD O | DD | <>|Otro| Tiempo* |Act. Critica [Combinar |Eliminar |Reordenar |Simplificar |N. tiempo

* Tiempos establecido con el apoyo de

My T asi como por experiencia del personal.
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ANEXO E: HOJA PARA DESCRIPCION DE PROBLEMAS

—
4 ( PROTABACO S.A,

Calidad que reta al futuro!

DIRECCION DE HOJA

HO)A PARA DESCRIPCION BPE PROBLEMAS

FECHA:

AGENCIA:

Quien diligencia:

INQUIETUD:

PREGUNTAS A FORMULAR

RESPUESTAS Y DATOS

1. ¢ Quién se afecta?

2. ¢ Cual es el problema
especifico?

3. ¢, Cuando ocurre?

4. ;Donde ocurre?

5. ¢ Con que frecuencia
ocurre?

6. ¢ Cudl es la magnitud del
impacto?

7. ¢ Cuales son las
caracteristicas, tipo de
problema?
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DIRECCION DE HO)A

LISTA DE CHERUEOD DEFINICION PROBLEMAS

FECHA:

AGENCIA:

Quien diligencia:

HEMOS DETERMINADO

NO LOGRADO

EN PROGRESO LOGRADO

1. Quien se afecta?

2. Cual es el problema
especifico?

3. Cuando ocurre?

4. Donde ocurre?

5. Con qué frecuencia ocurre?

6. Cual es la magnitud del
impacto?

NOTAS:
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ANEXO F: FORMATO ESTUDIO DE METODOS Y TIEMPOS

DIRECCION DE HOJA PROTABACO S.A.
H PROMABACO S. A, FORMATO ESTUDIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS
Calidad que reta al futuro! "PREMUESTRA"
FECHA INICIO
AGENCIA
EQUIPO DE TRABAJO
REALIZO
CICLO OBSERVADO | TIEMPO
1
2
3
4 PROMEDIO TIEMPO
5 OBSERVADO
6 DESVIACION
7 Nivel de confianza
8 Error
9 Total premuestra
10 Estadistico t-student
11
12 Tamafo de muestra |
13
14
15
16
17
19
20
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DIRECCION DE HO)JA PROTABACO S.A.

FORMATO ESTUDIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS EN COMPRA DE TABACO EN

Calidad que reta al futura! d RAMA "MUESTRA"
FECHA INICIO ULTIMA MODIFICACION
AGENCIA SAN GIL ESTADO
EQUIPO DE TRABAJO TECNICA REGISTRO VUELTA A CERO
REALIZO REVISO
ELEMENTO
CICLO OBSERVADO / E1 1 A E2 3 B c** E3** 4+ D** E4
VALORACION
1
2
3
4
5
6
7
8
9
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I/ rromescos.a. PIRECCION DE HOJA
S e = FORMATO MUESTREO DE TRABAJO

FECHA CREACION ULTIMA MODIFICACION

AGENCIA ELABORO Astrid Bernal

ESTACION DE TRABAJO COMPRADOR REVISO Ing. Alfonso Pefiaranda

ACTIVIDAD INACTIVIDAD
HORA Necesidades OBSERVACIONES
Clasificacion Registros |Asesoria |Otras |Demoras [Vacio | Personales |Otras

Orvavdl 3d Od1S3NIN OLVINHOL D OX3INV
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DIRECCION DE HOJA

TABLA ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO DE COMPRA

| HOJA 1 DE 2
FECHA AGENCIA
ELABORO ASTRID BERNAL REVISO ING. PENARANDA
. Tiempo . Tiempo
ACTIVIDAD VAR | SVA | SVA(IN) | TIEMPO | Frecuencia VAR Tiempo SVA SVA(IN)
E
S
T
A
c !
|
o
N
SUBTOTAL
E
S
T
A
c
|
(o}
N
2
SUBTOTAL

*% tiempo SVA distribuido en:O — Operacion,T — Transporte,D —Demora,A —Controles Administrativos,| — Inspeccion
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DIRECCION DE HOJA

TABLA ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO DE COMPRA

| HOJA 2 DE 2

FECHA 03-Feb-05 AGENCIA SAN GIL-COMPRA-RECLAS.
ELABORO ASTRID BERNAL REVISO ING. PENARANDA
. Tiempo . Tiempo
ACTIVIDAD VAR | SVA | SVA(IN) | TIEMPO | Frecuencia VAR Tiempo SVA SVA(IN)
E
S
T
A3
c *
|
o]
N
SUBTOTAL
E
s 3
T
SUBTOTAL
TOTALES| | | | | | |

*% tiempo SVA distribuido en:O — Operacion,T — Transporte,D —Demora,A —Controles Administrativos,| — Inspeccion

TABLA RESUMEN Estacion 1 2 3* 3
% VAR %VAR
%SVA %SVA
%SVA(IN) %SVA(IN)
OBSERVACIONES
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ANEXO I: NORMA GENERAL PARA LA ACEPTACION DE COMPRA DE

TABACO
PROTABACO S.A. Fecha:
. Norma general de aceptacion de tabaco |25 -07-2003

eén compra | Pagina: 286
PROTABACOS.A: | MATERIAL PARA LOS TECNICOS- | go g

COMPRADORES

NORMAS GENERALES PARA LA ACEPTACION DEL TABACO EN LA

COMPRA™
No se deben usar cabuya de plastico ni para ensarte ni el amarre de
los bultos.
No se compraran tabacos humedos.
Ningun tipo de tabaco se comprara con tiras.
Ante cualquier presencia de material extraiio en un bulto de tabaco,
este debe ser devuelto.
Solo se comprara tabaco que este relacionado en las boletas de los
Técnicos, y en las fechas programadas.
Todos los tabacos deben estar enmanillados. Las manillas deben
tener entre 4 a 5 cm. de grosor del mazo.
Dimension de los bultos 50 cm. de ancho, 80 cm. de largo y 70 cm. de
alto.
Peso entre 15 a 60 kilos por bulto.
No se compraran tabacos que tengan alguna presencia de moho, u
hojas podridas o con mal aroma.
No se clasifican 0 no se compran tabacos con materiales extranos, ni
hojas con venas con curacién incompleta.

El tabaco debe estar bulteado antes de dar la boleta.

'*! Tomado del Manual de Gestién de Calidad.
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ANEXO TABACO VIRGINIA ESTUFADO

DESCRIPCION DE CLASE

PRECIO 5

Hojas de la parte baja de la planta, color naranja definido, cuerpo liviano, maduras,
Primera redondeadas, con un minimo de 50 cm de longitud, méds de 95% de uniformidad, menos del 5250
Naranja 5% de dafio, sin manchas ni tintes verdosos,
BIN
Bajeras Hojas de la parte baja de la planta, color naranja definido, cuerpo liviano, maduras,
Segunda redondeadas, con un minimo de 40 cm de longitud, mas de 90% de uniformidad, menos del 4750
Naranja 10% de daio, sin manchas ni tintes verdosos.
B2N
Ba]ﬁam;':j:a‘a Hojas de la parte baja de la planta, color naranja definido, cuerpo liviano, maduras,
B3N redondeadas, con un minimo de 30 cm de longitud, més de 85% de uniformidad, menos del 3950
15% de dafio, sin tintes verdosos.
Bajeras
Primera Hojas de la parte baja de la planta, color limén definido, cuerpo liviano, maduras, redondeadas, 4700
Limén mas de 50 cm de longitud, mas de 95% de uniformidad, menos del 5% de dafio, sin manchas
BiL ni tintes verdosos.
Bajeras Hujasdelapatebajadelaplanta color limén definido, cuerpo liviano, maduras, redondeadas,
Segunda con un minimo de 40 cm de jongitud, mésﬁé?ﬁ%ﬁél.ﬁifﬁﬁlmau,nﬁﬁdé 10% de dario, 3800
Limén sin tintes verdosos.
B2L
Bajeras Hojas de la parte baja de la planta, color limén definido, cuerpo liviano, maduras, redondeadas,
Tercera con un minimo de 30 cm de longitud, nﬁsdeas%deuifumdad menos del 15% de dafio, 3250
Limén sin tintes verdosos.
B3L
Media Mata Hojas de la parte media de la planta, color naranja definido, cuerpo medio, maduras,
Primera redondeadas con puntas algo alargadas, con un minimo de 50 an de longitud, mas de 95% de 5950
Naranja uniformidad, menos del 5% de dafio, sin tintes verdosos.
Mi1N
Media Mata Hojas de la parte media de la planta, color naranja definido, cuerpo medio, maduras,
- Segunda redondeadas con puntas algo alargadas, con un minimo de 40 am de longitud, méas de 90% de 5300
Naranja uniformidad, menos del 10% de dafo, sin tintes verdosos.
M2N
Media Mata Hojas de Ia parte media de la planta, color naranja definido, cuerpo medio, maduras,
Tercera con puntas algo alargadas, con un minimo de 30 cm de longitud, mas de 85% de 4500
Naranja uniformidad, menos del 15% de daiio, sin tintes verdosos.
M3N
Media Mata | Hojas de la parte media de la planta, color limén oscuro, cuerpo medio, maduras redondeadas
Primera con puntas algo alargadas, con un minimo de 50 am de longitud, més de 95% de uniformidad,
Limén menos del 5% de dafio, sin tintes verdosos. 5200
Oscuro
EM1LO
Media Mata | Hojas de la parte media de la planta, color limén oscuro, cuerpo medio, maduras, redondeadas
Segunda | con puntas algo alargadas, con un minimo de 40 an de longitud, més de 90% de uniformidad,
Limén menos del 10% de dafio, sin tintes verdosos. 4400
Oscuro
EM2L0
Media Mata | Hojas de la parte media de la planta, color limén oscuro, cuerpo medio, maduras, redondeadas
Tercera con puntas algo alargadas, con un minimo de 30 cm de longitud, mas de 85% de uniformidad,
Limén menos del 15% de dafio, sin tintes verdosos. 4000
Oscuro
EM3LO
Media Mata | Hojas de la parte media de la planta, color limén definido, cuerpo medio, maduras redondeadas
Primera Limén | con puntas algo alargadas, con un minimo de 50 cm de longitud, més de 95% de uniformidad, 5050
MiL menos del 5% de dafio, sin tintes verdosos, ni grises.
Media Mata Hojas de la parte media de la planta, color limén definido, cuerpo medio, maduras, 4250

287



ir

0

|

Caiidad que reta ai furure!

PROUIABACO S, A,

Segunda redondeadas con puntas algo alargadas, con un minimo de 40 cm de longitud, més de 90% de
Limén uniformidad, menos del 10% de dafio, sin tintes verdosos, ni grises.
M2L
Media Mata Hojas de la parte media de la planta, color limén definido, cuerpo medio, maduras,
Tercera Limon | redondeadas con puntas algo alargadas, con un minimo de 30 cm de longitud, mas de 85% de 3830
M3L uniformidad, menos del 15% de dano, sin tintes verdosos.
Superior Hojas de la parte superior de la planta, color naranja definido, cuerpo pesado, maduras,
Primera alargadas, con un minimo de 50 cm de longitud, mas de 95% de uniformidad, menos del 5% 5450
Naranja de dafio, s in tintes verdosos.
SiN
Superior Hojas de la parte superior de la planta, color naranja definido, cuerpo pesado, maduras,
Segunda alargadas, con un minimo de 40 cm de longitud, mas 90% de uniformidad, menos del 10% de 4650
Naranja dafio, sin tintes verdosos.
S2N
Superior Hojas de la parte superior de la planta, color naranja definido, cuerpo pesado, maduras,
Tercera alargadas, con un minimo de 30 cm de longitud, mas de 85% de uniformidad, menos del 15% 4000
Naranja de dafio, sin tintes verdosos,
S3N
Superior | Hojas de la parte superior de la planta, color Limon oscuro, cuerpo pesado, maduras, alargadas,
Primera con un minimo de 50 cm de longitud, mas de 95% de uniformidad, menos del 5% de dafo, sin
Limén tintes verdosos. 4600
Oscuro
ES1LO
Superior Hojas de la parte superior de la planta, color Limén oscuro, cuerpo pesado, ligeramente
Segunda maduro, alargadas, con un minimo de 40 cm de longitud, mds de 90% de uniformidad, menos
Limén del 10% de dafio, sin tintes verdosos. 4000
Oscuro
ES2LO
Superior Hojas de la parte superior de la planta, color Limon oscuro, cuerpo pesado, ligeramente
Tercera maduro, alargadas, con un minimo de 30 cm de longitud, mas de 85% de uniformidad, menos
Limon del 15% de dafio, sin tintes verdosos. 3000
Oscuro
ES3L0
Superior Hojas de la parte superior de la planta, color Limon, cuerpo pesado, maduras, alargadas, con
Primera un minimo de 50 am de longitud, méas de 95% de uniformidad, menos del 5% de dafio, sin aiko
Limon tintes verdosos, ni grises, ni grises.
S1L
Superior Hojas de la parte superior de la planta, color Limon cuerpo pesado, ligeramente maduro,
Segunda alargadas, con un minimo de 40 cm de longitud, mas de 90% de uniformidad, menos del 10% 3850
Limén de dafio, sin tintes verdosos.
S2L
Superior Hojas de la parte superior de la planta, color Limén, cuerpo pesado, ligeramente maduro,
Tercera alargadas, con un minimo de 30 cm de longitud, mas de 85% de uniformidad, menos del 15% 2850
Limon de daio, sin tintes verdosos.
S3L
Coronas Hojas corona, color naranja intenso, cuerpo pesado, madure, muy alargada o puntiagudas, con
Segunda un minimo de 40 cm de longitud, mas de 90% de uniformidad, menos del 10% de dafio, sin 4050
Naranja tintes verdosos.
C2N
Coronas Hojas corona, color naranja intenso. Cuerpo pesado, maduras, muy alargada o puntiagudas,
Tercera con un minimo de 30 cm de longitud, mas del 85% de uniformidad, menos del 15% de dafio, 3500
Naranja sin tintes verdosos.
C3N
Coronas Hojas corona, color Limdn, cuerpo pesado, ligeramente maduro, muy alargada o puntiagudas,
Segunda con un minimo de 40 cm de longitud, mas de 75% de uniformidad, menos del 15% de dafo, 3400
Limon sin tintes verdosos, ni grises.
C2L
Coronas Hojas corona, color Limdn, cuerpo pesado, ligeramente maduro, muy alargada o puntiagudas 2450
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Tercera con un minimo de 30 cm de longitud, mas del 85% de uniformidad, menos del 15% de dafio,
Limén sin tintes verdosos.
C3L

Hojas de cualquier posicién foliar naranja oscuro, cuerpo liviano a pesado, maduro a
K4 sobremaduro, con un minimo de 30 am de longitud, mds del 70% de uniformidad, menos del 2450
30% de dafio. Cualquier mezcla pero no con hojas verdes, ni grisaceas.

Hojas de cualquier posicién foliar, color limén a grisaceo, cuerpo liviano y/o pesado ligeramente
inmaduro, de ancho normal a anchas, con un minimo de 30 cm de longitud, méas de 70% de 1000
K5 uniformidad, menos del 30% de dafio, acepta un mayor nivel de verdoso y gris que los grados

SCG Y BMG
Bajero/ Media Hojas bajeras y/o media mata, color oscuro, cuerpo liviano y/o medio, maduras, de ancho
Mata Oscuro | normal a anchas, més de 40 ams de longitud, mas de 75% de uniformidad, menos del 25% de 3300

BM20 dafio, menos del 10% de desperdicio, admite manchas sin tonos verdosos.
Bajeras / Hojas bajeras y/o media mata, color oscuro, auerpo liviano y/o medio, sobremaduras o
Media pasadas, de ancho normal a anchas, méas de 30 ans de longitud, menos del 40% de daiio, 2900
Mata Oscuro menos del 20% de desperdicio, tolera mas manchas que BM20, con tonos verdosos.
BM30

Superior / Hojas alteras y/o coronas, color oscuro, cuerpo pesado, maduras, de ancho normal a angostas,
Corona més de 40 ams de longitud, mas de 75% de uniformidad, menos del 25% de dafio, menos del 3200
Oscuro 10% de desperdicio, con manchas sin tonos verdosos.

Superior Hojas alteras y/o coronas, color oscuro, cuerpo pesado, sobremaduras o pasadas de ancho
/Coronas normal a alargadas, mas de 30 cms de longitud, menos del 40% de dafio, menos del 20% de 2800

Osauro desperdicio, admite mas manchas que SC20, con tonos verdosos.
SC30
Alteras y/o Hojas alteras y/o coronas, limén, naranja, u oscuro, cuerpo pesado, madurez mezclada, de
Coronas ancho normal a angostas, mas de 30 ans de longitud, més del 85% de uniformidad, menos del 1800
SCG 15% de dafio, menos del 10% de desperdicio, con venacion verdosa y ligeros tintes verdosos y
gris.
Bajeras y/o Hojas bajeras y/o mediamatas, color limén o naranja, cuerpo liviano y/o medio madurez
Media mezclada, de ancho normal a anchas, méas de 30 ams de longitud, mas de 85% de uniformidad, | 1600
Mata menos del 15% de dafio, menos del 10% de desperdicio, con venacion verdosa y ligeros tintes
BMG verdosos y gris.

Las tolerancias en los porcentajes solamente se aceptaran con tabacos dentro de fa posicion.
Cuando en la determinacidn del grado, las hojas tienen una forma perteneciente a ur piso, un color caracteristico de olro pisc, y
un cuerpo tipico de olro, se asignard al piso foliar basdndose prioritariamente en el color y cuerpo.

NORMAS GENERALES PARA LA ACEPTACION DEL TABACO

No se deben usar cabuya de plastico ni para ensarte ni el amarre de los bultos.

No se compraran tabacos himedos.

Ningtn tipo de tabaco se comprara con tiras.

Ante cualquier presencia de material extrafio en un bulto de tabaco, este debe ser devuelto.

Solo se comprard tabaco que este relacionado en las boletas de los Técnicos, y en las fechas programadas.
Todos los tabacos deben estar enmanillados. Las manillas deben tener entre 4 a 5 am de grosor del mazo.
Dimensidn de los bultos 50 cm de ancho, B0 cm de largo y 70 cm de alto.

Peso entre 15 a 50 kilos por bulto.

No se compraran tabacos que tengan alguna presencia de moho, u hojas podridas o con mal aroma.

No se dasifican o no se compran tabacos con materiales extrafios, ni hojas con venas con curacion incompleta.
kas condiciones de los sitios de trabajo y los caneyes deben ser de completa limpieza.

El tabaco debe estar bulteado antes de dar la boleta

® 9 8 2 0 % 0 8 e 8
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TABACO BURLEY
RADO D H O L) RADO PR 8.
Bajera Primera Hojas de la parte baja de la planta, color café claro definido, cuerpo muy liviano,
© BX1 maduras, redondeadas y con un minimo de 50 cm de largo, con més de 95% de 4450
uniformidad, menos del 5% de dafio, sin tintes verdes.
Bajera Segunda Hojas de la parte baja de la planta, color café claro definido, cuerpo liviano,
BX2 maduras, redondeadas y con un minimo de 40 cm de longitud, mas de 90% de 3800
uniformidad, menos del 10% de dafio. Sin tintes verdosos.
Bajera T a |Hoias de la parte baja de la planta, color café claro definido, cuerpo liviano,
BX3 maduras, redondeadas y con un minimo de 30 cm de largo, con mas de 85% de 2850
uniformidad, menos del 15% de dafio, se aceptan tintes verdosos por cercospora.
Media Mata Hojas de la parte media de la planta, color café definido, cuerpo liviano, maduras,
Primera anchas y con un minimo de 50 cm de largo, con mas de 95% de uniformidad, 4800
BC1 menos del 5% de dafio y sin pintas verdes.
Media Mata Hojas de la parte media de la planta, color canelo algo oxidado y menos definido,
Primera cuerpo liviano, maduras, anchas y con un minimo de 50 cm de largo, con mas de 4400
BC1KFR 95% de uniformidad, menos del 5% de dafio y sin pintas verdes.
Media Mata Hojas de la parte media de la planta, color café definido, cuerpo liviano, maduras,
Segunda anchas y con un minimo de 40 am de largo, con mas de 90% de uniformidad, 4300
BC2 menos del 10% de dafio sin tintes verdes.
Media Mata Hojas de la parte media de la planta, color canelo algo oxidado y menos definido,
Segunda cuerpo liviano, maduras, anchas y con un minimo de 40 cm de largo, con més de 3900
BC2KFR 90% de uniformidad, menos del 10% de daiio sin tintes verdes.
Media Mata Hojas de la parte media de la planta, color café definido, cuerpo liviano, maduras,
Tercera anchas y con un minimo de 30 cm de largo, mas de 85% de uniformidad, menos 3450
BC3 del 15% de dafio, se aceptan tintes verdosos por cercospora.
Media Mata Hojas de la parte media de la planta, color canelo algo oxidado y menos definido,
Tercar cuerpo liviano, maduras, anchas y con un minimo de 30 cm de largo, mas de 85% 3050
BC3KFR de uniformidad, menos del 15% de dafio, se aceptan tintes verdosos por
Cercospora.
Superior Primera Hojas de la parte superior de la planta, color café oscuro definido, cuerpo pesado,
BL1 maduras, ancho normal y con un minimo de 50 cm de largo, con mas de 95% de 4800
uniformidad, menos del 5% de dafio, sin tintes verdes.
Hojas de la parte superior de la planta, color café muy oscuro algo oxidado y
Superior Primera | menos definido, cuerpo pesado, maduras, ancho normal y con un minimo de 50 cm 4400
BL1KFR de largo, con mas de 95% de uniformidad, menos del 5% de dafo, sin tintes
verdes.
Hojas de la parte superior de la planta, color café oscuro definido, cuerpo pesado,
s"pm;f;g"“d“ maduras, ancho normal y con un minimo de 40 cm de largo, con mas de 90% de 4050
uniformidad, menos del 10% de dafio, sin tintes verdes.
Hojas de la parte superior de la planta, color café muy oscuro algo oxidado y
Superior Segunda | menos definido, cuerpo pesado, maduras, ancho normal y con un minimo de 40 cm 3650
BLZKFR de largo, con més de 90% de uniformidad, menos del 10% de dafio, sin tintes
verdes.
Hojas de la parte superior de la planta, color café oscuro definido, cuerpo pesado, :
Superi;garmrn maduras, ancho normal y con un minimo de 30 cm de largo, con mas de 85% de| 3450
uniformidad, menos del 15% de dafio, se aceptan tintes verdosos por cercospora.
Hojas de la parte superior de la planta, color café muy oscuro algo oxidado y
Superior Tercera | menos definido, cuerpo pesado, maduras, ancho normal y con un minimo de 30 an 3050
BL3KFR de largo, con mas de B85% de uniformidad, menos del 15% de dafio, se aceptan
tintes verdosos por cercospora.
JiCarans Primars Hojas corona, color café muy oscuro definido, cuerpo pesado, maduras, normales 0
angostas y con un minimo de 40cms de largo, con mas de 95% de uniformidad, 3400

BT1

menos del 15% de dafio, sin tintes verdes.
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Corona Segunda Hojas corona, color café muy oscuro definido, cuerpo pesado, maduras, angostas y
BT2 con un minimo de 30 cm de largo, con mas de 85% de uniformidad, menos del 2350
15% de dafo, se aceptan tintes verdosos por cercospora.
Liviano Hojas bajeras y/o media mata, color café claro, café, con parches verdosos o
BXKG variegados, cuerpo liviano, maduras o inmaduras, anchas y con un minimo de 30 1000
cm de largo, menos de 30% de dafio.
Pocndo Hojas altas y/o corona, color café oscuro, café muy oscuro con parches verdosos o
BTKG variegados, cuerpo pesado, maduras e inmaduras, normales y/o angostas y con un 900
minimo de 30 cm de largo, menos del 30% de dafo.
Liviano Verdoso | Hojas bajeras y/o media mata, color canelo con tintes verdosos por cercospora,
BXC2K cuerpo liviano, maduras o inmaduras, anchas y con mas de 40 cms de largo, 2600
menos de 40% de dafioc y manos del 20% de desperdicio.
Hojas bajeras y/o media mata, color canelo con tintes verdosos por cercospora,
Liviano Verdoso |cuerpo pesado, maduras e inmaduras, normales y/o angostas y con mas de 30 2350
BXC3K cms de largo, menos del 40% de dafio y con menos del 20% de desperdicio.
Amarillo Veteado |Hojas bagjeras y media mata, color canelo con parches amarillos, cuerpo liviano,
Liviano maduras y/o inmaduras, anchas y con mas de 30 cms de largo, menos del 40% de 1750
BXCA dafio y menos del 20% de desperdicio.
Amarillo Veteado |Hojas alteras y/o corona, color canelo con parches amarillos, cuerpo pesado,
Pesado maduras y/o inmaduras, normales o angostas, con mas de 30 cms de largo, menos 1650
BLTA del 40% de dafio y menos del 20% de desperdicio.
Pesado verdoso | Hojas altas y/o corona, color canelo con tintes verdosos por cercospora, cuerpo
BLT2K pesado, maduras o inmaduras, anchas y con méas de 40 cms de largo, menos de 2100
40% de dafio y manos del 20% de desperdicio.
Pesado verdoso |Hojas allas y/o corona, color canelo con tintes verdosos por cercospora, cuerpo
BLT3K pesado, maduras e inmaduras, normales y/o angostas y con méas de 30 cms de 1900
largo, menos del 40% de dafio y con menos del 20% de desperdicio.

Las tolerancias en los porcentajes solamente se aceptaran con tabacos dentro de la posicion.
Cuando en la determinacion del grado, las hojas tienen una forma perteneciente a un piso, un color
caracteristico de otro piso, y un cuerpo tipico de ofro, se asignara al piso foliar basdndose

prioritariamente en el color y cuerpo.

NORMAS GENERALES PARA LA ACEPTACION DEL TABACO

Las condiciones de los sitios de trabajo y los caneyes deben ser de completa limpieza.
El tabaco debe estar bulteado antes de dar la boleta.

v No se deben usar cabuya de plastico ni para ensarte ni el amarre de Ios bultos.

v No se compraran tabacos hiimedos.

¥ Ningdn tipo de tabaco se comprara con tiras.

v Ante cualquier presencia de material extraio en un bulto de tabaco, este debe ser devuelto.

v Solo se comprara tabaco que este relacionado en las boletas de los Técnicos, y en las fechas
programadas.

+ Todo el tabaco debe estar enmanillado.

v Dimensién de los bultos 50 cm de ancho, 80 cm de largo y 70 cm de alto,

+ Peso entre 15 a 60 kilos por bulto.

+ No se compraran tabacos que tengan alguna presencia de moho, u hojas podridas o con mal
aroma.

v No se dasifican o no se compran tabacos con materiales extrafios, ni hojas con venas con
curacion incompleta.

v

v
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GRADO
N1

TABACO NEGRO
DESCRIPCION DEL GRADO
Hojas livianas, bajeras, de mds de 25 centimetros de largo, de colores café
claro, con tolerancia de ligeramente verdosa de hasta un 4%

PRECIO §
1350

N2

Hojas livianas, bajeras, de mas de 35 centimetros de largo de colores café
a café claro, con tolerancia de ligeramente verdoso hasta un 3%. La
mezcla con hojas de mas de 25 cm se tolera hasta un 15%.

2100

N3

Hojas livianas, de mas de 40 centimetros de largo, con hasta un 1% de
tolerancia para ligeramente verdosos. mezclas con hojas de inferior
tamafio pero mayores de 25 cm hasta del 10%. Colores cafe

3100

N4

Hojas pesadas, de mas de 40 centimetros de largo, con tolerancia de
ligeramente verdoso hasta el 2%, con mezclas de hojas de inferior tamafio
pero mayores a 25 cm hasta del 10%, colores café oscuro.

2450

Hojas pesadas , de mas de 30 centimetros de largo, con tolerancia de
ligeramente verdoso de hasta el 4%, con mezclas de hojas de inferior
tamafio pero mayores a 25 cm hasta del 15%, colores café oscuro.

1750

NK

Hojas de cualquier parte de la planta, con mas de 25 centimetros de largo,
con tintes verdosos hasta del 7%

1000

NKV

Hojas de cualquier parte de la planta, con mas de 25 centimetros de largo,

con tintes verdosos ligeramente mayor que el NK.

600

L NS

Las folerancias en los porcentajes solamente se aceptaran con tabacos dentro de la posicion.
Cuando en la determinacién del grado, las hojas tienen una forma perteneciente a un piso, un color
caracteristico de ofro piso, y un cuerpo tipico de otro, se asignara al piso foliar basandose

prioritariamente en el color y cuerpo.

NORMAS GENERALES PARA LA ACEPTACION DEL TABACO

No se deben usar cabuya de pldstico ni para ensarte ni el amarre de los bultos.
No se compraran tabacos hiimedos.
Ningdn tipo de tabaco se comprard con tiras.

Ante cualquier presencia de material extrafio en un bulto de tabaco, este debe ser devuelto.

Solo se comprara tabaco que este relacionado en las boletas de los Técnicos, y en las fechas

programadas.

Se aceptan tabacos con o sin enmanillado, lo fundamental es la buena clasificacion acorde con el grado..

Dimensién de los bultos 50 cm de ancho, 80 cm de largo y 70 cm de alto como maximo.

Peso entre 15 a 60 kilos por bulto.

No se compraran tabacos que tengan alguna presencia de moho, u hojas podridas o con mal aroma.
No se clasifican o no se compran tabacos con materiales extrafios, ni hojas con venas con curacién

incompleta.
Las condiciones de los sitios de trabajo y los caneyes deben ser de completa limpieza.
El tabaco debe estar bulteado antes de dar la boleta
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ANEXO K: DIAGRAMAS DE FLUJOS DE PROCESOS OPERATIVOS

r FRUIABACO S.A,

Calidad que reta al futuro!

DEPARTAMENTO DE HOJA PROTABACO S.A.

DIAGRAMA DE FLU O DEL PROCESO DE COMPRA

HOJA 1 DE 4

FECHA

03-Nov-004 TABLA RESUMEN

PROCESO

Compra Operacién 27

AGENCIA

San Gil Inspeccion 7

ELABORO

Astrid Bernal Transporte 6

REVISO

Ing. Alfonso Peniaranda |Demoras 7

UNIDAD

Bulto Almacenamiento 2

INICIO

Entrega de boletas al agricultor para la venta por parte de fomento

FIN

Almacenamiento controlado en estibas en bodega de compra

~

N

- o o o o o o oy

ENTREGAR BOLETA DE
VENTA

INFORMAR LOS TOTALES
PROGRAMADOS AL Depto.
Hoja

PLANEAR COMPRA

ESPERAR FECHA DE VENTA
ASIGNADA

LLEGAR DEL CANEY A LA
AGENCIA DE COMPRA

DESCARGAR CAMION EN
AGENCIA DE COMPRA

ESPERAR TURNO DE
COMPRA

UBICAR BULTO EN
BANDA DE COMPRA

~
\

TRANSPORTAR AL
BOLETA DE COMPRADOR
VENTA, LISTA
COMPRA,
LAPICERO EL BULTO CORRESPONE AL

PRIMERO DEL AGRICUTOR?

REGISTRAR COSECHERO
VERIFICANDO EN
PROGRAMACION DEL DIA

DESATAR Y ABRIR
BULTO

SELECCIONAR LAS MUESTRAS,
VERIFICAR CONDICIONES,
EMITIR CONCEPTO

— o o - o o = = = P

~

7’

_— e - . o o o e . .
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PROTABACO S.A

DEPARTAMENTO DE HO)A PROTABACO S.A.
DIAGRAMA DE FLUWO DEL PROCESO DE COMPRA

HOJA 2 DE 4

FECHA 03-Nov-04 CONVENCIONES DE COLOR
PROCESO Compra Estacion 1: compra ———
AGENCIA San Gil Estacion 2: GI ———-
ELABORO Astrid Bernal Estacion 3: Reclasi. _—— =
REVISO Ing. Alfonso Pefaranda |Estacion 3*: O.Cargue| =— =— =— =

UNIDAD Bulto

I WD —————————————————————

4 1

| |

I ACONDICIONAR BULTO I

| |

l ESPERAR DISPONIBILIDAD '

N - —e e e - —

TRANSPORTAR A BASCULA ™~ N
\
PESAR \

o e o o R e

EL PESO SE ENCUENTRA DENTRO I
DE LOS PARAMETROS? I

EL PESO ES SUPERIOR O INFERIOR A
LA NORMA?

EL EXCESO PUEDE SER SACADO O HAY
QUE PARTIR?

SE PUEDE ALCANZAR EL
PESO MINIMO?

BAJAR
BULTO

PARTIR
BULTO

ACONDICIONAR
BULTO

17}

O

SUPERA PESO
MINIMO?

SUBIR EL BULTO

EXCED A BANDA

SUBIR EL BULTO
A BANDA

o o s e e e e o e e e e e e e
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DEPARTAMENTO DE HO)A PROTABACO S.A.
0| PIAGRAMA DE FLUWO PEL PROCESO DE COMPRA

HOJA 3 DE 4
FECHA 03-Nov-04
PROCESO Compra
AGENCIA San Gil
ELABORO Astrid Bernal
REVISO Ing. Alfonso Penaranda
UNIDAD Bulto
> 3 e _— ~
4 \
/ TARJETAS A\
I ——CODIGO DE
BARRAS \
| GENERAR IDENTIFICACION I
I I
| ¢CON ESTE BULTO TERMINA LA I
I COMPRA DEL AGRICULTOR?
|
I I
|
I ﬂ);g) REGISTRO Y VERIFICACION DE DATOS |
%6 DEL AGRICULTOR PARA LIQUIDAR |
I I
| EL BULTO ES MULTIPLO |
I DE 30?
|
| ACONDICIONAR UNA I
I MUESTRA DEL BULTO
FORMATO I
‘ IDENTIFICA ’
CION DE
\ No MUESTRAS ALMACENAR
OCNTROLADAMENTE /
7/
- . EE S S . S S S . . ’
o - — — —
A S
/ ESPERAR DISPONIBILIDAD \
BANDA RECLASIFICACION
I |
| |
I TRASPORTAR A I
RECLASIFICADOR
| |
I ESPERAR DISPONIBILIDAD |
| DEL RECLASIFICADOR |
| |
| |
| |
\ |
\ /
~ -
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i ABACOS.A DEPARTAMENTO DE HO)A PROTABACO S.A.
PROTABACC :‘Hn_
i [DIAGRAMA DE FLWO DEL PROCESO DE COMPRA
HOJA 4 DE 4
FECHA 03-Nov-04
PROCESO Compra
AGENCIA San Gil
ELABORO Astrid Bernal
REVISO Ing. Alfonso Penaranda
UNIDAD Bulto
P e
/ N\
TARJETAS
, ——CARTULINA \
AMARILLA l
| VERIFICAR CORRESPONDENCIA
I DE GRADO |
| |
I SE RECLASIFICA? |
| |
| ESPERAR GENERACION [
I DE NUEVA ETIQUETA I
TARJETAS
——CODIGO DE—p>| I
I NO BARRAS
GENERAR NUEVA |
|
ETIQUETA
| |
| ——GANCHOS—» |
\ e GRAPAR ETIQUETA /
N AL BULTO p
B . i
m——————— — -
/ TRANSPORTAR AL FINAL
/ 5 DE BANDA \
: \
| . ESPERAR DISPONIBILIDAD |
DE OPERARIOS 1
: I
|
UBICAR EN ESTIBAS
| [6§ SEGUN LA CLASE 1
: I
7 LEER CODIGO, CON LEGTOR |
| OPTICO |
: I
ALMACENAMIENTO 1
1 e CONTROLADO I
l\ 1
\ FIN /
~ 7/
S
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i " DEPARTAMENTO DE HOJA PROTABACO S.A.
PRUBAZACOS. 4
o DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE COMPRA
HOJA 1 DE 3
FECHA 06-Dic-04 TABLA RESUMEN
PROCESO Compra Operacion 23
AGENCIA Neiva Inspeccion 6
ELABORO Astrid Bernal Transporte 4
REVISO Ing. Alfonso Pefiaranda |Demoras 4
UNIDAD Bulto Almacenamiento 1
INICIO Entrega de boletas al agricultor para la venta por parte de fomento
FIN Almacenamiento controlado en estibas en bodega de compra
BOLETA
—— DE
VENTA ENTREGAR BOLETA DE
VENTA
INFORMAR LOS TOTALES
PROGRAMADOS AL Depto.
Hoja
PLANEAR COMPRA
ESPERAR FECHA DE VENTA
ASIGNADA
——TABACO—»
LLEGAR DEL CANEY A LA
AGENCIA DE COMPRA
DESCARGAR CAMION EN
AGENCIA DE COMPRA
ESPERAR TURNO DE
COMPRA
p——————— —_— e ———— -
/ UBICAR BULTO EN \
I BANDA DE COMPRA \
I |
TRANSPORTAR AL
I BOLETA DE COMPRADOR I
VENTA, LISTA
I COMPRA, I
LAPICERO EL BULTO CORRESPONE AL
I PRIMERO DEL AGRICUTOR? I
I REGISTRAR COSECHERO I
VERIFICANDO EN
I PROGRAMACION DEL DIA I
I |
I |
DESATAR Y ABRIR I
I TARJETAS BULTO
—CARTULINA- I
1 BLANCA SELECCIONAR LAS MUESTRAS,
‘ VERIFICAR CONDICIONES, ’
EMITIR CONCEPTO
\ /
~ ——————————’/
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DEPARTAMENTO DE HO)A PROTABACO S.A.

PROTABACO S.A

Calidod que re ol utaro!

i

DIAGRAMA BPE FLWO PEL PROCESO BDE COMPRA

HOJA 2 DE 3
FECHA 06-Dic-04 CONVENCIONES DE COLOR
PROCESO Compra Estacion 1: compra ——— =
AGENCIA Neiva Estacion 2: GI —— -
ELABORO Astrid Bernal Estacion 3: Reclasi. _—— -
REVISO Ing. Alfonso Pefaranda |Estacion 3*: O.Cargue| =— =— = =
UNIDAD Bulto

om mm = = oy,

P B IR

ACONDICIONAR BULTO I
ESPERAR DISPONIBILIDAD '
DE BASCULA 7
— -— e ]
. B S O - . - - . \
TRANSPORTAR A BASCULA ~
N\

\

PESAR
/ \
I ¢CUMPLE O NO NORMA DE COMPRA? |
| s [
EL PESO SE ENCUENTRA DENTRO
| DE LOS PARAMETROS? |
we 3
1 1
EL PESO ES SUPERIOR O INFERIOR A
1 1
LA NORMA?
| NO 4 st I
1 SE PUEDE ALCANZAR EL EL EXCESO PUEDE SER SACADO O HAY 1
PESO MINIMO? QUE PARTIR?
1 SAGA 1
1 ADICIONAR 1
I MANILLA BAJAR I
BULTO
[ |
PESAR
| ° PARTIR 1
BULTO
| [
1
ACONDICIONAR I
1 ° § |
k1 BULTO <
| SUPERA PESO |
MINIMO?
1 1
SUBIR EL BULTO
| EXCEDE PESO A BANDA |
| MAXIMO? SUBIR EL BULTO |
A BANDA
\ 8 I
ACQNDICIONAR
\ /
\ /

N\
~

N

- e e e e e o e e e o o e e = o o

-
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| Calidad que reva al furure!

|

4 PRURABACOS.A

i - DEPARTAMENTO DE HO)A PROTABACO S . A.
PRUIABACT :‘Hn_ |
AR, L [SiAGrRAMA DE FLWO DEL PROCESO DE COMPRA
HOJA 3 DE 3
FECHA 06-Dic-04
PROCESO Compra
AGENCIA Neiva
ELABORO Astrid Bernal
REVISO Ing. Alfonso Pefaranda
UNIDAD Bulto
—_—— e e e e e e e e e e e
g S
I TARJETAS \
—CODIGO DE 1
1 BARRAS
I GENERAR |
IDENTIFICACION |
|
| ¢ CON ESTE BULTO TERMINA LA I
I COMPRA DEL AGRICULTOR? |
I | :
I |
,Zh REGISTRO Y VERIFICACION DE DATOS |
| 6 DEL AGRICULTOR PARA LIQUIDAR
: N " I
I |
——GANCHOS:! |
|
\ GRAPAR ETIQUETA /
N /7
B T T R I T T e — -
o | - - - - — — - - — — — — —
7 \
/ 4 ESPERAR DISPONIBILIDAD \
I DE OPERARIOS I
I I
| [4 TRANSPORTAR A |
| UBICACION EN BODEGA I
I I
RO NG |
CENAR
| CONTROLADAMENTE |
I I
\ FIN /
\ s s s o o o S S S S O S S S e e e e e . /
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ROABACO S, A,

Caiidad que reta ai furure!

i " DEPARTAMENTO DE HOJA PROTABACO S.A.
PRUBAZACOS. 4
o DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE COMPRA
HOJA 1 DE 3
FECHA 17-Ene-05 TABLA RESUMEN
PROCESO Compra Operacion 23
AGENCIA Capitanejo Inspeccion 6
ELABORO Astrid Bernal Transporte 4
REVISO Ing. Alfonso Pefiaranda |Demoras 4
UNIDAD Bulto Almacenamiento 1
INICIO Entrega de boletas al agricultor para la venta por parte de fomento
FIN Almacenamiento controlado en estibas en bodega de compra
BOLETA
—— DE
VENTA ENTREGAR BOLETA DE
VENTA
INFORMAR LOS TOTALES
PROGRAMADOS AL Depto.
Hoja
PLANEAR COMPRA
ESPERAR FECHA DE VENTA
ASIGNADA
——TABACO—»
LLEGAR DEL CANEY A LA
AGENCIA DE COMPRA
DESCARGAR CAMION EN
AGENCIA DE COMPRA
ESPERAR TURNO DE
COMPRA
p—————— —_—— e m ===
/ UBICAR BULTO EN \
I BANDA DE COMPRA A
| |
TRANSPORTAR AL
| BOLETA DE COMPRADOR |
| —Coubra —> I
LAPICERO EL BULTO CORRESPONE AL
| PRIMERO DEL AGRICUTOR? I
REGISTRAR COSECHERO I
I ﬁ)a VERIFICANDO EN
| A1 |  PROGRAMACION DEL DIA 1
| |
| |
DESATAR Y ABRIR
1 BULTO 1
TARJETAS
—CARTULINA
| BLANCA SELECCIONAR LAS MUESTRAS, |
‘ VERIFICAR CONDICIONES, ’
EMITIR CONCEPTO
\ /
\-————— h————————————/
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' r 4 PHUMSACO S.A
I Caiidad que reta ai furure!
i — DEPARTAMENTO DE HOJA PROTABACO S.A.
ity [ DIAGRAMA DE FLWO DEL PROCESO DE COMPRA
HOJA 2 DE 3

FECHA 17-Ene-05 CONVENCIONES DE COLOR
PROCESO Compra Estacion 1: compra ———
AGENCIA Capitanejo Estacion 2: GI ——— =
ELABORO Astrid Bernal Estacion 3: Reclasi. —_—— -
REVISO Ing. Alfonso Pefaranda |Estacion 3*: O.Cargue| =— =— =— =
UNIDAD Bulto

om e e e e -

ACONDICIONAR BULTO

— ey,

ESPERAR DISPONIBILIDAD
DE BASCULA

_— e o o o e e o ot
- e s o o S o .

TRANSPORTAR A BASCULA ~

N\
\

- e e = =

PESAR

-

EL PESO SE ENCUENTRA DENTRO
3 DE LOS PARAMETROS?

EL PESO ES SUPERIOR O INFERIOR A
LA NORMA?

SE PUEDE ALCANZAR EL
PESO MINIMO?

EL EXCESO PUEDE SER SACADO O HAY
QUE PARTIR?

SAGA

ADICIONAR
MANILLA!

BAJAR
BULTO

PARTIR
BULTO

ACONDICIONAR
BULTO 9l

O

SUPERA PESO
MINIMO?

SUBIR EL BULTO

EXCED| A BANDA

SUBIR EL BULTO
A BANDA

s e o o e e e e o S e e e e e e e

w

~
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4 PRURABACOS.A
e

Caiidad que reta ai furure!

7
/

i — DEPARTAMENTO DE HOJA PROTABACO S.A.
a1 | DIAGRAMA DE FLUO DEL PROCESO DE COMPRA
HOJA 3 DE 3
FECHA 17-Ene-05
PROCESO Compra
AGENCIA Capitanejo
ELABORO Astrid Bernal
REVISO Ing. Alfonso Pefaranda
UNIDAD Bulto
/—___________________-\
/ \
l TARJETAS \
—CODIGO DE:

BARRAS

GENERAR
IDENTIFICACION

¢(CON ESTE BULTO TERMINA LA
COMPRA DEL AGRICULTOR?

:2) REGISTRO Y VERIFICACION DE DATOS
s DEL AGRICULTOR PARA LIQUIDAR

ESPERAR DISPONIBILIDAD
DE OPERARIOS

TRANSPORTAR A
UBICACION EN BODEGA

ALMACENAR
CONTROLADAMENTE

- e e o e o = -

/

— e - o - o o o o o e . . e
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| "4 PROIABACOS.A.
.| Caiidad que reta ai furure?
i —— DEPARTAMENTO DE HO)JA PROTABACO S.A.
<k DIAGRAMA DE FLW O DEL PROCESO DE COMPRA
HOJA 1 DE 2

FECHA TABLA RESUMEN
PROCESO Reclasificacion en planta  |Operacion 12
AGENCIA San Gil - UAG Inspeccion 2
ELABORO Astrid Bernal Transporte 1
REVISO Ing. Alfonso Peraranda Demoras 1
UNIDAD Bulto Almacenamiento 1
INICIO Llegada de camion a zona de parqueo UAG
FIN Almacenamiento controlado en estibas bodega proceso desvenado

INICIO

LLEGA CAMION A
MUELLE

1 ESPERAR ORDEN DE
DESCARGA

CARTA
REMESA

612 VERIFICAR CARTA

\
Qu REMESA

ACONDICIONAR ZONA DE
DESCARGUE (ESTIBAS, BANDAS,
LECTORES)

‘ ACONDICIONAR PROGRAMA
1

DE UBICACION (SALOMON)

¢ PUEDE HACERSE USO DE
LOS ARCHIVOS PLANOS?

DESCARGUE SIN
RELCASIFICACION FIN SE CARGA EL ARCHIVO PARA

REALIZAR RECLASIFICACION

UBICAN LOS
BULTOS EN BANDA

TRANSPORTAR A
RECLASIFICADOR

TARJETAS
__ CARTULINA
AMARILLA,

LAPICERO ﬁ)%

VERIFICAR CORRESPONDENCIA
DE GRADO
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Caiidad que reta ai furure!

-
u PROTABACO S.A

Calidad que rets ol futrol

DEPARTAMENTO DE HO)A PROTABACDO S.A.

DIAGRAMA DE FLUW O DEL PROCESO DE COMPRA

HOJA 2 DE 2
FECHA 31-Ene-05
PROCESO Reclasificacion
AGENCIA San Gil - UAG
ELABORO Astrid Bernal
REVISO Ing. Alfonso Pefnaranda
UNIDAD Bulto

SE RECLACIFICA?

2

Y|
ot

TARJETAS ° LEER CODIGO ORIGINAL

—— CODIGO —»

BARRAS

GENERAR NUEVA
ETIQUETA

——GRAPAS—p

GRAPAR ETIQUETA

—LAZOS—»

AJUSTAR AMARRES

2j> LLEVAR AL FINAL DE BANDA

ESPERAR DISPONIBILIDAD
OPERARIOS

UBICAR EN LA ESTIBA DE
ACUERDO CON EL GRADO

ALMACENAR
CONTROLADAMENTE

ULTIMO BULTO DEL
CAMION?

3

FIN
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4 ‘ PROUTABACO S, 2

DIRECCION DE HO)A PROTABACO S.A.

FORMATO ESTUDBIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS EN COMPRA DE

Calidad que reta al future!
TABACO EN RAMA '"PREMUESTRA’
FECHA INICIO 10-Nov-04 |[FECHA FIN: | 11-Nov-04
AGENCIA San Gil
EQUIPO DE TRABAJO Principal
REALIZO Astrid Bernal
CICLO OBSERVADO TIEMPO (Min)
1 9,34
2 10,15
3 9,62
4 8,51 [PROMEDIO TIEMPO
5 8,01 OBSERVADO 9,22
6 9,87 DESVIACION 0,86
7 9,94 Nivel de confianza 95%
8 11,35 Error 0,18
9 8,80 Total premuestra 20
10 8,36 Estadistico t-student 2,43
11 8,99
12 8,12 Tamano de muestra 129
13 8,85
14 8,96
15 10,57
16 9,22
17 8,82
18 8,20
19 9,17
20 9,57

SOdIN3IL 3a OIdNlS3 -1 OX3ANV
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r‘ PROLABACO 5.,

DIRECCION DE HOJA PROTABACO S.A.

FORMATO ESTUPRIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS EN COMPRA DE

" o TABACO EN RAMA '"PREMUESTRA'
FECHA INICIO 06-Dic-04 [FECHA FIN: | 07-Dic-04
AGENCIA NEIVA
EQUIPO DE TRABAJO Principal
REALIZO Astrid Bernal
CICLO OBSERVADO TIEMPO (Min)
1 3,40
2 4,26
3 3,71
4 3,56 PROMEDIO TIEMPO
5 3,31 OBSERVADO 4,03
6 3,63 DESVIACION 0,48
7 4,95 Nivel de confianza 95%
8 4,20 Error 0,08
9 4,37 Total premuestra 20
10 4,02 Estadistico t-student 2,09
11 3,92
12 3,85 Tamano de muestra 154
13 3,91
14 5,30
15 3,80
16 4,14
17 4,09
18 4,33
19 4,02
20 3,77
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DIRECCION DE HOJA PROTABACO S.A.
i PROTABACO S.A, . FORMATO ESTUDIO BE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS EN COMPRA DE
ottt que e sifunered . TABACO EN RAMA 'PREMUESTRA'
FECHA INICIO 17-Ene-05 [FECHA FIN: [ 18-Ene-05
AGENCIA CAPITANEJO
EQUIPO DE TRABAJO Principal
REALIZO Astrid Bernal
CICLO OBSERVADO TIEMPO (Min)
1 3,75
2 3,80
3 3,08
4 3,20 PROMEDIO TIEMPO
5 3,10 OBSERVADO 3,16
6 3,54 DESVIACION 0,39
7 3,37 Nivel de confianza 95%
8 3,27 Error 0,06
9 2,60 Total premuestra 20
10 2,97 Estadistico t-student 2,09
11 2,88
12 2,48 Tamano de muestra 171
13 2,68
14 2,92
15 3,47
16 3,30
17 3,57
18 2,51
19 3,35
20 3,45
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. I' |DIRECCION DE HOJA PROTABACO S.A.
D PAOMBACOS.A. "R ! '
Celtad e i ftar 1 [FORMATO ESTUPIO DE TIEMPOS Y MOVIMIENTOS EN COMPRA DE TABACO EN RAMA "MUESTRA
FECHA INICIO 15-Nov-04 ULTIMA MODIFICACION 18-Nov-04
AGENCIA SAN GIL ESTADO ACTUAL
EQUIPO DE TRABAJO PRINCIPAL TECNICA REGISTRO VUELTA A CERO
REALIZO ASTRID BERNAL REVISO ING. PENARANDA
9%
ELEMENTO
CICLO OBSERVADO/ 3 1 A E2 B 2 C D E3 3 E E4 4
VALORACION

totales prom. tiempo observado

valorcion prom | B | 00 95 9% 90%) 100%

1. asig, esporadicos y per. e ]

TIEMPO NORMAL

Suplementos 17 11 15 13 12 11 17 11 30
TIEMPO ESTANDAR (SEG) 13361 38,04 435 15887| 2424 2696 1211 237 1757|1580 225 4565 5986
TIEMPO ESTANDAR (MIN) 2,23 2,65

TIEMPO S PRINCIPALES

ESTACION 0,71 109 0,30 1,00
PERSONAS EN EL 1,00 1,00 1,00 2,00
TIEPO EN LA ESTACION oo 1 0N 08

d

|

Joaninf (o s12s 2nb popife )
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’1 PROTABACD S, A, E

DIRECCION BE HO)A

b L FORMATO ESTUDIO DE TIEMPOS EN COMPRA DE TABACO EN RAMA "MUESTRA'
FECHA INICIO 14-Dic-04 FECHAFIN | 17-Dic-04
AGENCIA NEIVA ESTADO ACTUAL
EQUIPO DE TRABAJO PRINCIPAL TECNICA VUELTA A CERO
REALIZO ASTRID BERNAL REVISO ING. PENARANDA

ELEMENTO
CICLO OBSERVADO / E1 1 A E2 B 2 C E4 4

VALORACION
totales prom. tiempo observado
valoracion prom 0,90 0,95 0,90 1,00 0,95 1,00
t. asigado esporadicos
TIEMPO NORMAL
Suplementos 21,00 15,00 19,00 17,00 16,00 34,00
TIEMPO ESTANDAR 17,74 40,69 1,19 75,32 1,98 28,52 1,71 8,46 87,29
TIEMPO ESTANDAR (MIN) 0,30

TIEMPO S PRINCIPALES

ESTACION

PERSONAS EN EL

TIEPO EN LA ESTACION

all

r

Joaninf (o s12s 2nb popife )
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r‘ PROUTABACO S.A, :

Calidad que reta al futuro!

DIRECCION DE HOJA

FORMATO ESTUDIO DE TIEMPOS EN COMPRA DE TABACO EN RAMA

"MUESTRA'
FECHA INICIO 20-Ene-05 FECHA FIN 26-Ene-05
AGENCIA CAPITANEJO ESTADO ACTUAL
EQUIPO DE TRABAJO PRINCIPAL TECNICA VUELTA A CERO
REALIZO ASTRID BERNAL REVISO ING. PENARANDA
154
ELEMENTO
CICLO OBSERVADO / E1 1 A E2 B 2 C E4 4

VALORACION
totales prom. tiempo observado
valoracion prom 0,95 0,95 1,00 0,95 0,90 1,00
T. asignado esporadicos
TIEMPO NORMAL
Suplementos 21,00 15,00 19,00 17,00 16,00 34,00
TIEMPO ESTANDAR 13,67 37,96 4,73 86,85 24,40( 30,06 6,96 3,28 85,56
TIEMPO ESTANDAR (MIN) 0,23

TIEMPO S PRINCIPALES

ESTACION

PERSONAS EN EL

TIEPO EN LA ESTACION

all

r
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i 4 PROTABACD S.A.

Calidad que reta al futuro!

DIRECCION DE HOJA

FORMATO MUESTREO DE TRABAJO

FECHA CREACION 11-Nov-04 ULTIMA MODIFICACION 16-Nov-04
AGENCIA SAN GIL ELABORO Astrid Bernal
ESTACION DE TRABAJO COMPRADOR REVISO Ing. Alfonso Pefiaranda
ACTIVIDAD INACTIVIDAD
HORA Necesidades OBSERVACIONES
Clasificacion _ |Registros |Asesoria [Otras |Demoras |Vacio | Personales |Otras
TOTALES 88 10 8 0 39 2 4 0
58,4% 6,5% 5,2%| 0,0% 26,0%| 1,3% 2,6%| 0,0%
70,1% 29,9%
FECHA CREACION 07-Dic-04 ULTIMA MODIFICACION 10-Dic-04
AGENCIA NEIVA ELABORO Astrid Bernal
TOTALES 91 7 11 0 33 0 7 0
61,0% 4,9% 7,3%[ 0,0% 22,0%[ 0,0% 4,9%[ 0,0%
73,2% 26,8%
FECHA CREACION 19-Ene-05 ULTIMA MODIFICACION 25-Ene-05
AGENCIA CAPITANEJO ELABORO Astrid Bernal
TOTALES 107 7 10 0 20 3 3 0
1,1% 4,4% 6,7%| 0,0% 13,3%| 2,2% 2,2%| 0,0%
82,2% 17,8%

Oorvavdl 13d O341S3NIN SOLvda :IN OX3ANV
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ROTASMOD S.A.

Calidad que reta al futuro!

DIRECCION DE HOJA

FORMATO MUESTREO DE TRABA)O

FECHA CREACION 11-Nov-04 ULTIMA MODIFICACION 16-Nov-04
AGENCIA SAN GIL ELABORO Astrid Bernal
ESTACION DE TRABAJO DIGITADORA REVISO Ing. Alfonso Pefiaranda
ACTIVIDAD INACTIVIDAD
HORA Necesidades OBSERVACIONES
Verifica datos _ |Registros Gl Otras |Demoras |Vacio | Personales |Otras
TOTALES 13 17 87 7 63 10 3 0
7% 8% 43%| 3% 32%| 5% 2%| 0%
62% 38%
FECHA CREACION 07-Dic-04 ULTIMA MODIFICACION 10-Dic-04
AGENCIA NEIVA ELABORO Astrid Bernal
TOTALES 3 3 127 27 20 13 3 3
2% 2% 63%| 13% 10%| 7% 2%| 2%
80% 20%
FECHA CREACION 19-Ene-05 ULTIMA MODIFICACION 25-Ene-05
AGENCIA CAPITANEJO ELABORO Astrid Bernal
TOTALES 17 17 108 20 31 3 3 0
8,5% 8,5% 54,2%| 10,2% 15,3%| 1,7% 1,7%| 0,0%
81,4% 18,6%
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DIRECCION DE HOJA

I
B d FRILABACO S.A,
Calida

d gue reta af futaro!

FORMATO MUESTREO DE TRABA)O

€le

FECHA CREACION 11-Nov-04 ULTIMA MODIFICACION 16-Nov-04
AGENCIA SAN GIL ELABORO Astrid Bernal
ESTACION DE TRABAJO OPERARIOS UBICACION DE PRODUCTO |[REVISO Ing. Alfonso Pefaranda
ACTIVIDAD INACTIVIDAD
HORA Necesidades OBSERVACIONES
Carga Amarres Otros Demoras | Vacio| Personales | Otras

TOTALES 113 7 0 3 7 0 0

87,2% 5,1% 0,0% 2,6%| 51% 0,0%| 0,0%

92% 8%

FECHA CREACION 07-Dic-04 ULTIMA MODIFICACION 10-Dic-04
AGENCIA NEIVA ELABORO Astrid Bernal
ESTACION DE TRABAJO COMPRADOR REVISO Ing. Alfonso Pefaranda
TOTALES 103 7 0 7 10 3 0

79,5% 5,1% 0,0% 51%| 7,7% 2,6%| 0,0%

84,6% 15,4%

FECHA CREACION 19-Ene-05 ULTIMA MODIFICACION 25-Ene-05
AGENCIA CAPITANEJO ELABORO Astrid Bernal
TOTALES 106 7 0| 7 3 7 0

81,6% 5,3% 0,0% 5,3%| 2,6% 5,3%| 0,0%

86,8% 13,2%
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i PROTABMNOD S.A.

Calidad que reta al futuro!

DIRECCION DE HO)JA- COMPRA

TABLA ANALISIS DE VALOR AGREGADO

| HOJA 1 DE 2
FECHA 03-Feb-05 AGENCIA SAN GIL-COMPRA-RECLAS.
ELABORO ASTRID BERNAL REVISO ING. PENARANDA
ACTIVIDAD VAR | SVA | SVA(IN) | TIEMPO | Frecuencia T'\‘fZ‘F"” Tiempo SVA ;{f:('r,j’)
Ubicar en Banda E X 6 100% 6
T. a comprador s X 15 100% . 15
Regristro cosechero Z X 80 8% 6,4
Desatar bulto c! X 28 100% . 28
Decidir sobre tabaco | X 33 100% 33
Acondicionar bulto g X 18 100% 18 .
T. a bascula X 10 100% . . 10
SUBTOTAL 2 2 3 116,4 51 34,4 31
Pesar X 8 100% 8 .
Bajar bulto E X 4 30% 1,2
Partirlo S X 70 10% 7
Sacar manilas Z X 40 10% 4
Adicionar manillas C X 40 10% . 4
Registrar devoluciones cl'> X 30 10% 3
Generar identificacion N X 24 100% 24 .
Verificar datos X 155 8% . 12,4
Acondiconar muestra 2 X 40 4% 1,6 .
Almacenar muestras X 15 4% . . 0,6
SUBTOTAL| 4 5 1 65,8 36,6 28,6 0,6

*Tiempo en segundos

z
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r‘ PROIABNCO 5.2,

‘alidad que reta al futuro!

DIRECCION DE HO)A- COMPRA

TABLA ANALISIS DE VALOR AGREGADO

[ HOJA 2 DE 2
FECHA 03-Feb-05 AGENCIA SAN GIL-COMPRA-RECLAS.
ELABORO ASTRID BERNAL REVISO ING. PENARANDA
ACTIVIDAD VAR | SVA | SVA(IN) | TIEMPO | Frecuencia T'\‘,*Z‘F"” Tiempo SVA ;:7:;3\3
T. a Reclasificador E X 12 100% . 12
Esperar disponibilidad R. | 5 X 2 100% . 2
Verifiar correspondencia | A 3 X 14 100% 14 .
Eseprar nueva etiqueta cl: : X 8 10% . 0,8
Generar identificacion fo) X 21 10% 21
Grapar etiqueta N X 8 8% 0,64 : i
SUBTOTAL 3 2 1 31,54 16,74 2,8 12
T. al final de B. E X 12 100% . 12
Ubicar en estibas S 3 X 46 100% 46
Pasar el lector a codigo T X 10 100% 10 . .
SUBTOTAL 2 0 1 68 56 0 12
TOTALES| 11 | 9 | 6 | 281,74 | [ 160,34 | 65,8 | 55,6
*Tiempo en segundos
TABLA RESUMEN Estacion | 1 | 2 [ 3* | 3
% VAR 56,91% % TIEMPO TOTAL 41% 23% 11% 24%
%SVA 23,35% %VAR 44% 56% 53% 82%
%SVA(IN) 19,73% %SVA 30% 43% 9% 0%
%SVA(IN) 27% 1% 38% 18%

OBSERVACIONES: % DE TIEMPO TOTAL indica el porcentaje de tiempo del total del tiempo empleado en el proceco

completo.
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|/ ‘ FPROTABACO S. A,

Calidad que reta al futura!

DIRECCION DE HOJA

TABLA ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO DE COMPRA

| HOJA 1 DE 2
FECHA 08-Feb-05 AGENCIA NEIVA
ELABORO ASTRID BERNAL REVISO ING. PENARANDA
ACTIVIDAD VAR | SVA | SVA(IN) | TIEMPO | Frecuencia T'\‘,’L"£° Tiempo SVA ;:7:\?&0)
Ubicar en Banda E X 4 100% 4
T. a comprador s X 6 100% . 6
Regristro cosechero Z X 80 2% 1,6
Desatar bulto c! X 22 100% . 22
Decidir sobre tabaco | X 34 100% 34
Acondicionar bulto g X 18 100% 18 .
T. a bascula X 14 100% . . 14
SUBTOTAL| 2 2 3 99,6 52 23,6 24
Pesar E X 8 100% 8 .
Bajar bulto S X 4 3% 0,12
Partirlo K X 70 1% 0,7
Sacar manilas c X 40 1% 0,4
Adicionar manillas (',) X 40 1% . 0,4
Registrar devoluciones N X 30 10% 3
Generar identificacion ) X 24 100% 24 .
Verificar datos X 90 2% . 1,8 .
SUBTOTAL| 3 5 0 38,42 35 3,42 0

*Tiempo en segundos
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— DIRECCION DE HOJA
LI ARG S #
J g e TABLA ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO DE COMPRA
| HOJA 2 DE 2
FECHA 08-Feb-05 AGENCIA NEIVA
ELABORO ASTRID BERNAL REVISO ING. PENARANDA
. Tiempo . Tiempo
ACTIVIDAD VAR | SVA | SVA(IN) | TIEMPO | Frecuencia VAR Tiempo SVA SVA(IN)
T. al final de B. E 3 X 4 100% . 4
Ubicar en estibas X 65 100% 65 . :
SUBTOTAL| 1 0 1 69 65 0 4
TOTALES| 6 | 7 | 4 | 207,02 | 152 | 27,02 | 28
*Tiempo en segundos
TABLA RESUMEN Estacion 1 2 3
% VAR 73,42% % TIEMPO TOTAL 48% 19% 33%
%SVA 13,05% %VAR 52% 91% 94%
%SVA(IN) 13,53% %SVA 24% 9% 0%
%SVA(IN) 24% 0% 6%

OBSERVACIONES: % DE TIEMPO TOTAL indica el porcentaje de tiempo del total del tiempo empleado en el proceco

completo.
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DIRECCION DE HOJA

TABLA ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO DE COMPRA

| HOJA 1 DE 2
FECHA 10-Feb-05 AGENCIA CAPITANEJO
ELABORO ASTRID BERNAL REVISO ING. PENARANDA
ACTIVIDAD VAR | SVA | SVA(IN) | TIEMPO | Frecuencia T'\‘,*L"F"” Tiempo SVA ;{fzzm’)
Ubicar en Banda E X 12 100% 12
T. a comprador s X 12 100% . 12
[Regristro cosechero Z X 43 10% 4,3
Desatar bulto c ! X 28 100% . 28
Decidir sobre tabaco | X 31 100% 31
Acondicionar bulto 3 X 22 100% 22 3
T. a bascula X 15 100% . . 15
SUBTOTAL| 2 2 3 124,3 53 32,3 39
Pesar E X 8 100% 8 .
Bajar bulto S X 4 30% 1,2
Partirlo K X 70 10% 7
Sacar manilas c X 40 10% 4
Adicionar manillas c!) X 40 10% . 4
[Registrar devoluciones N X 30 10% 3
Generar identificacion ) X 26 100% 26 .
Verificar datos X 66 10% . 6,6 .
SUBTOTAL| 3 5 0 59,8 37 22,8 0

*Tiempo en segundos
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DIRECCION DE HOJA

lidad que reta al futuro!

TABLA ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO DE COMPRA

| HOJA 2 DE 2
FECHA 10-Feb-05 AGENCIA CAPITANEJO
ELABORO ASTRID BERNAL REVISO ING. PENARANDA
. Tiempo . Tiempo
ACTIVIDAD VAR | SVA | SVA(IN) | TIEMPO | Frecuencia VAR Tiempo SVA SVA(IN)
T. al final de B. E 3 X 4 100% . 4
Ubicar en estibas X 64 100% 64 .
SUBTOTAL| 1 0 1 68 64 0 4
TOTALES| 6 | 7 | 4 | 2521 | 154 | 551 | 43
*Tiempo en segundos
TABLA RESUMEN Estacidn 1 2 3
% VAR 61,09% % TIEMPO TOTAL 49% 24% 27%
%SVA 21,86% %VAR 43% 62% 94%
%SVA(IN) 17,06% %SVA 26% 38% 0%
[ | %SVA(IN) 31% 0% 6%

OBSERVACIONES: % DE TIEMPO TOTAL indica el porcentaje de tiempo del total del tiempo empleado en el proceco

completo.
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‘alidad gue reva al fururo!

TABLA ANALISIS DE VALOR AGREGADO DEL PROCESO DE COMPRA

HOJA 1 DE 1

FECHA 13-Feb-05 AGENCIA SG-RECLASIFICACION RECEPCION
ELABORO ASTRID BERNAL REVISO ING. PENARANDA
ACTIVIDAD VAR | SVA | SVA(IN) | TIEMPO | Frecuencia T'SR‘? Tiempo SVA ;{722:",\3
Verificar remesa X 900 1% 5 .
Acondicionar zona descargue X 480 1% . 5
Acondicionar software X 600 1% 5
Cargar archivo plano X 300 2% 5 .
Ubicar bultos en banda X 15 100% 15
Transportar a Reclasificador X 12 100% . 12
Verificar correspondencia grado X 13 100% 13
Leer codigo original X 12 100% 12 .
Generar nuevamente codigo X 50 20% . 10
Generar codigo de reclasif. X 35 20% 7 .
Grapar X 8 20% . 1,6
Arreglar amarres X 40 60% 24 .
Transportar al final de banda X 12 100% . 12
Esperar disponibilidad operarios X 6 50% . 3
Ubicar en estibas segun clase X 40 100% 40
TOTAL| 6 [ 4 | 5 | 1696 | g2 | 42 | 458
TABLA RESUMEN OBSERVACIONES: las primeras actividades se realizan para el total de la
% VAR 48,35% _|carga por lo tanto se asigno segun el promedio de bultos por descargue.
%SVA 24,76%
%SVA(IN) 26,89%
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ANEXO O: DIAGRAMA DE FLUJO PROCESO DE COMPRA MEJORADO

DEPARTAMENTO BDE HOJA PROTABACO S.A.

r PROTABACO S.A

Calad g e ! DIAGRAMA DE FLUJO DEL PROCESO DE COMPRA

HOJA 1 DE 4
FECHA 12-Abr-05 TABLA RESUMEN (San Gil)
PROCESO Compra Operacién 26
AGENCIA Todas Inspeccion 4
ELABORO Astrid Bernal Transporte 7
REVISO Ing. Alfonso Pefiaranda |Demoras 7
UNIDAD Bulto Almacenamiento 2
INICIO Entrega de boletas al agricultor para la venta por parte de fomento
FIN Almacenamiento controlado en estibas en bodega de compra

ENTREGAR BOLETA DE
VENTA

INFORMAR LOS TOTALES
PROGRAMADOS AL Depto.
Hoja

PLANEAR COMPRA

ESPERAR FECHA DE VENTA
ASIGNADA

LLEGAR DEL CANEY A LA
AGENCIA DE COMPRA

LISTADOS
DE VENTA

Registro hora y total de unidades de
agricultores y verificacion segun
listados de venta

DESCARGAR CAMION EN
AGENCIA DE COMPRA

ESPERAR TURNO DE
COMPRA

UBICAR BULTO EN
BANDA DE COMPRA

TRANSPORTAR AL
COMPRADOR

DESATAR Y ABRIR

TARJETAS BULTO
——CARTULINA—»
BLANCGA 1758 SELECCIONAR LAS MUESTRAS,
L) VERIFICAR CONDICIONES,
EMITIR CONCEPTO
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DEPARTAMENTO DE HO)A PROTABACO S.A.
DIAGRAMA BPE FLWO DPEL PROCESO BPE COMPRA

HOJA 2 DE 4
FECHA 12-Abr-05 TABLA RESUMEN (Neiva y Capitanejo)
PROCESO Compra Operacion 22
AGENCIA Todas Inspeccion 4
ELABORO Astrid Bernal Transporte 4
REVISO Ing. Alfonso Pefaranda [Demoras 4
UNIDAD Bulto Almacenamiento 1
ACONDICIONAR BULTO
ESPERAR DISPONIBILIDAD
DE BASCULA
TRANSPORTAR A BASCULA
PESAR
¢ CUMPLE O NO NORMA DE COMPRA?
Q ) /K EL PESO SE ENCUENTRA DENTRO
NG 3 DE LOS PARAMETROS?

ADICIONAR
MANILLA BAJAR
BAJAR BULTO
PESAR
PARTIR
BULTO

SUPERA PESO

EL PESO ES SUPERIOR O INFERIOR A
LA NORMA?

NO 4 St

SE PUEDE ALCANZAR EL
PESO MINIMO?

EL EXCESO PUEDE SER SACADO O HAY
QUE PARTIR?

ACONDICIONAR
BULTO 8l

EXCEDE PESO a

MAXIMO?

MINIMO?

SUBIR EL BULTO
A BANDA

SUBIR EL BULTO
A BANDA
Sl
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DEPARTAMENTO DE HO)A PROTABACO S.A.

DIAGRAMA BPE FLWO DPEL PROCESO BPE COMPRA

HOJA 3 DE 4

FECHA 12-Abr-05
PROCESO Compra
AGENCIA Todas
ELABORO Astrid Bernal
REVISO Ing. Alfonso Penaranda
UNIDAD Bulto

NOTA: la HOJA 3 solo es se presenta en
agencia San Gil, Neiva y Capitanejo pasan
dela2ala4

TARJETAS
——CODIGO DE
BARRAS

FORMATO
IDENTIFICA
CION DE
NO MUESTRAS

GENERAR IDENTIFICACION

EL BULTO ES MULTIPLO

DE 307

ACONDICIONAR UNA
MUESTRA DEL BULTO

ALMACENAR
OCNTROLADAMENTE

ol o o o]
~  ~~

(=

ESPERAR DISPONIBILIDAD
BANDA RECLASIFICACION

TRASPORTAR A
RECLASIFICADOR

ESPERAR DISPONIBILIDAD
DEL RECLASIFICADOR

TRANSPORTAR A
RECLASIFICADOR
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i — DEPARTAMENTO DE HOJA PROTABACO S.A.
it e DIAGRAMA DE FLUWO DEL PROCESO DE COMPRA
HOJA 4 DE 4
FECHA 12-Abr-05
PROCESO Compra
AGENCIA Todas NOTA: la HOJA 3 solo es se presenta en
ELABORO Astrid Bernal agencia San Gil, Neiva y Capitanejo pasan
REVISO Ing. Alfonso Penaranda |[dela2ala4
UNIDAD Bulto
TARJETAS
—CODIGO DE
BARRAS
GENERAR

IDENTIFICACION

——GANCHOS

22 GRAPAR ETIQUETA

4 ESPERAR DISPONIBILIDAD
DE OPERARIOS
[4 TRANSPORTAR A
UBICACION EN BODEGA

° ° 1 ALMACENAR
CONTROLADAMENTE

FIN
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ANEXO P: FICHAS TECNICAS INDICADORES

Cumplimiento General a la

NOMBRE . Cadigo DH-E-01
programacion de compras
OBJETIVO Entre el 95% y 105%
META 100% de Kilogramos programados
CONSTRUCCION (Total de Kilogramos comprados / Total de Kilogramos

programados)*100

FUENTE DE INFORMACION

Programaciones semanales y Reportes de compra diarios

UNIDAD DE MEDIDA

Kilogramos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Secretaria del departamento

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Equipo de trabajo de compra-fomento

PERIODICIDAD Quincenal (Acumulado general)
Construccion de un grafico de control sobre su
OBSERVACIONES comportamiento diario
NOMBRE Precio promedio general por kilo|Codigo DH-E-02
OBJETIVO e
META Comportamiento con variaciones no superiores al 5%
CONSTRUCCION (Total pagado por tabaco comprado / Total de Kilogramos

comprados)*100

FUENTE DE INFORMACION

Reporte de compra generado por SAP

UNIDAD DE MEDIDA

Pesos colombianos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Director de Hoja

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Compradores

PERIODICIDAD Quincenal (Acumulado general)
Se realiza una comparacion conjunta con los precios
OBSERVACIONES promedios por cada tipo de tabaco, y si es necesario por
agencia.
NOMBRE Balance de Reclasificacion [Codigo | DH-E-03
OBJETIVO 0
META 0
CONSTRUCCION Suma de sobrecosto pagado a agricultores + Suma de menor

costo pagado al agricultor

FUENTE DE INFORMACION

Archivo reclasificacion Direccion de Hoja

UNIDAD DE MEDIDA

Pesos colombianos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Director de Hoja

RESPONSABLE DEL RESULTADO|Compradores
PERIODICIDAD Mensual
Dicho indicador se constuye de acuerdo con la tabla de
precios compra y los movimientos realizados durante la
OBSERVACIONES reclasificacion, los cuales pueden ser hacia arriba implicando

sobre costo pagado al agricultor o hacia abajo, con una costo
menor pagado al agricultor.
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NOMBRE Tabaco devuelto [Cédigo | DH-E-04
OBJETIVO 1,50%
META 0%
CONSTRUCCION (Total de tabaco devuelto / Total de tabaco comprado)*100

FUENTE DE INFORMACION

Registro de devoliciones en compra, por agencia

UNIDAD DE MEDIDA

Kilogramos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Digitadoras

RESPONSABLE DEL RESULTADO|Tecnicos agricolas
PERIODICIDAD Diario
Se presenta un resultado general y por agencia. Se relaciona
con la especificacion de las causas de dichas devoluciones,
OBSERVACIONES posible evidenciarlas en le registro llevado, y en el informe de
compra. Esto valioso para el analisis de resultados de proceso
fomento - compra.
NOMBRE Devoluciones por tipo de tabaco |Cédigo DH-E-05
OBJETIVO 1,50%
META 0%
CONSTRUCCION (Total de tabaco devuelto por tipo de tabaco / Total de tabaco

comprado por tipo de tabaco)*100

FUENTE DE INFORMACION

Registro de devoliciones en compra, por agencia

UNIDAD DE MEDIDA

Kilogramos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Digitadoras

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Tecnicos agricolas

PERIODICIDAD

Diario

OBSERVACIONES

Se saca uno por cada tipo de tabaco, y por agencias, ademas
del general. Soporte para evaluacion de resultados
Departamento de Fomento

Costo por kilogramo en compra

NOMBRE Cadigo DH-E-06
de tabaco
OBJETIVO Un |npremento no superior al IPC, con respecto al del ano
anterior
META Un |npremento no superior al IPC, con respecto al del aho
anterior
CONSTRUCCION Total de costos del departamento / Total de tabaco comprado

FUENTE DE INFORMACION

Reporte de costos del departamento y Reporte compra de
tabaco SAP

UNIDAD DE MEDIDA

Pesos colombianos/ Kilogramo

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Director de Hoja

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Director de Hoja y Administradores

PERIODICIDAD

Anual

OBSERVACIONES

Comprado con los costos por kilogramo de tabaco comprado
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Costo por agencia del kilogramo

NOMBRE Cadigo DH-E-07
compra de tabaco
OBJETIVO Un |ngremento no superior al IPC, con respecto al del afo
anterior
META Un |npremento no superior al IPC, con respecto al del afio
anterior
CONSTRUCCION Total de costos de la agencia / Total de tabaco comprado en la

agencia

FUENTE DE INFORMACION

Reporte de costos del departamento y Reporte compra de
tabaco SAP

UNIDAD DE MEDIDA

Pesos colombianos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Director de Hoja

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Director de Hoja y Administradores

PERIODICIDAD Anual
Comprado con los costos por kilogramo de tabaco comprado
OBSERVACIONES afno a ano y sus incrementos
NOMBRE Avence fie cosecha segun Cédigo DH-E-08
proyecciones
OBJETIVO **
Realizar proyecciones flujo cada vez mas certeras, cercanas al
META
100%
CONSTRUCCION (Total comprado / total proyectado de compra a la fecha)*100

FUENTE DE INFORMACION

Reporte de comrpa SAP y proyecciones del afio en cuestion

UNIDAD DE MEDIDA

Kilogramos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Director de Hoja

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Fomento, D. de Hoja.

PERIODICIDAD

Mensual

OBSERVACIONES

Muestra el total del flujo de tabaco comprado con relacion a la
proyecccion de flujo total. Seca General y uno por cada tipo de
tabaco

NOMBRE Uso de la capacidad por agencia |Codigo DH-E-09
OBJETIVO 100%
META 100%
CONSTRUCCION (Total comprado / Total capacidad agencia)*100

FUENTE DE INFORMACION

Reportes de compra

UNIDAD DE MEDIDA

Unidades (bultos)

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Secretaria

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Compradores-Tecnicos y Administrador de agencia

PERIODICIDAD

Diario

OBSERVACIONES

Se toma durante se realice el proceso de compra y
prioritariamente en agencias con flujos criticos de tabaco. Se
relaiza por agencia (San Gil, Neiva y Capitanejo)
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NOMBRE Utilizacion del tiempo laborable |Codigo | DH-E-10
OBJETIVO 80%
META 100%
CONSTRUCCION §*T1o(;gl de dias en acfividad / Total de dias disponibles de Tabor
FUENTE DE INFORMACION Registro de dias no laborados
UNIDAD DE MEDIDA Dias
RESPONSABLE DE LA MEDICION|Secretaria
RESPONSABLE DEL RESULTADO|Director de Hoja, Adminsitradores y Fomento
PERIODICIDAD Mensual
Deben ser considerados los dias de desplazamiento o viaje de
OBSERVACIONES los compradores a la agencia. De gran relevancia en periodo
critico de compra. Se saca un indicador por agencia y general
NOMBRE Efectividad de capacitaciones [Cédigo | DH-E-11
OBJETIVO En minimo porcentaje posible
0% de agricultores con problemas dados en capacitaciones,
META .
evidentes en compra
(Total agricultores con problemas en compra asisitieron a
CONSTRUCCION capacitacion sobre dicho tema / Total agricultores asistieron a

la capacitacion y tuvieron venta)*100

FUENTE DE INFORMACION

Registro de capacitaciones y Registro de inconvenientes en
compra

UNIDAD DE MEDIDA

Unidades (agricultores)

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Equipo de compra

RESPONABLE DEL RESULTADO |Compradores
PERIODICIDAD Mensual
Soporte para realizar un seguimiento a la efectividad de las
OBSERVACIONES capacitaciones segun el comportamiemto en compra de los
agricultores.
NOMBRE Cumplimiento del presupuesto [Cédigo | DH-E12
OBJETIVO Una diferencia alrededor del 5%
META 100%
(Total de costos incurridos / Total de costos
CONSTRUCCION presupuestados)*100

FUENTE DE INFORMACION

Reporte de costos SAP y Reporte presupuesto SAP

UNIDAD DE MEDIDA

Pesos colombianos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Director de Hoja

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Director de Hoja

PERIODICIDAD

Mensual

OBSERVACIONES

Relevante al evaluar la incurrencia de costos
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NOMBRE Ajuste de la compra general [Cédigo | DH-E-13
OBJETIVO 2%
0% tal que el proceso genere una clasificacion totalmente
META .
confiable
CONSTRUCCION (Total de tabaco reclasificado en mesa de corte / Total de

tabaco comprado)*100

FUENTE DE INFORMACION

Reporte reclasificacion en mesa de corte y Total de tabaco
comprado SAP

UNIDAD DE MEDIDA

Kilogramos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Secretaria

RESPONSABLE DEL RESULTADO|Equipo de trabajo del departamento de Hoja
PERIODICIDAD Mensual
OBSERVACIONES Se genera al existir proceso de desvenado en operacion.
NOMBRE Horas extras en periodo critico [Coédigo | DH-E-14
OBJETIVO 0%
META 0% horas extras
CONSTRUCCION (Total de horas extras / Total de horas trabajadas)*100

FUENTE DE INFORMACION

Registro de Tiempos en compra

UNIDAD DE MEDIDA

Horas

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Compradores

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Equipo de trabajo de compra

PERIODICIDAD Diario (durante los dias de compra)
Esta medida se toma como herramienta para el control del
OBSERVACIONES costo y tiempo, durante el proceso de compra en cada agencia
NOMBRE Indice de severidad [Cédigo | DH-E-15
OBJETIVO 0
META 0 dias perdidos
CONSTRUCCION Total de dias perdidos (no laborados)*1000000

FUENTE DE INFORMACION

Reportes de compra dado por SALOMON

UNIDAD DE MEDIDA

Dias

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Secretaria

RESPONSABLE DEL RESULTADO|Director de Hoja, Admnistracion
PERIODICIDAD Mensual
Se toma como soporte al control de los dias laborables, no
OBSERVACIONES laborados, buscando identificar causas. Se toma durante el

periodo critico de compra de cada agencia. Dias en mision no
productivos del personal de compra
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NOMBRE Productividad [Codigo | DH-E-16
OBJETIVO Por definir,
META Obtener la mayor productividad posible
CONSTRUCCION Total de unidades compradas / Total de tiempo empleado

FUENTE DE INFORMACION

Reporte compra diario

UNIDAD DE MEDIDA

Unidades/ hora

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Secretaria

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Compradores -Tecnicos -Administradores y Agricultores

PERIODICIDAD Diario
Grafico de control para evidencias su comportamiento durante
el periodo critico. Se saca uno General y uno por agencia.
OBSERVACIONES Importante relacionar este indicador con el de Reclasificaicon
en dicha agencia.
NOMBRE Excepciones en dia de compra |[Codigo | DH-E-17
OBJETIVO **
0% de inconvenientes con tabaco programado
META : o .
extemporaneamente, y sin revision previa de su estado
CONSTRUCCION (Total de unidades que no cumplen norma de compra / total dej

unidades programadas extemporaneamente)*100

FUENTE DE INFORMACION

Registro de adiciones extemporaneas a la programacion

UNIDAD DE MEDIDA

Unidades

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Compradores

RESPONSABLE DEL RESULTADO|Administracion y fomento
PERIODICIDAD Diario
Evidenciar el comprotamiento del producto programado de
OBSERVACIONES manera adicional, por administracion y tecnicos.
NOMBRE Tratamiento de Q y R [Cédigo | DH-E-18
OBJETIVO 50% de tratamiento
META 100%
CONSTRUCCION (Total de Q y R tratadas / Total de Q y R presentadas)*100

FUENTE DE INFORMACION

Registro de Q y R y Registro en actas de Q y R tratadas

UNIDAD DE MEDIDA

Unidades

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Secretaria

RESPONABLE DEL RESULTADO |Comité de Servicio
PERIODICIDAD Mensual
OBSERVACIONES Segun la decision del comité y la importanica y viabilidad de

las Q y o R, se da tratamiento.
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NOMBRE Rango de humedades [Codigo | DH-E-19
OBJETIVO 95% de muestras por debajo del limite superior de compra
META 100% de las muestras dentro del rango de humedad de

compra
CONSTRUCCION (Total de muestras por debajo del limite superior de humedad

de compra / Total de muestras analizadas)*100

FUENTE DE INFORMACION

Reporte Resultado de humedad en recepcion

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentaje de humedad

RESPONSABLE DE LA MEDICION

laboratorio de control de calidad

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Compradores y D. de Hoja

PERIODICIDAD Semanal
Se saca uno general y uno por agencia. Ademas existe la
OBSERVACIONES posibilidad de sacar indicadores para la agencia y para cada
comprador, realizando un filtro en los resultados disponibles.
NOMBRE Informes efectivos [Codigo | DH-E-20
OBJETIVO 100% de informes calificados como efectivos
META Totalidad de informes con calificacion efectivos
CONSTRUCCION (Total de informes efectivos / Total de informes presentados

)*100

FUENTE DE INFORMACION

Total de informes presentados, Archivo Secretaria Direcccion
de hoja

UNIDAD DE MEDIDA

Unidades (informes)

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Director de Hoja

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Equipo de trabajo compra

PERIODICIDAD

Mensual

OBSERVACIONES

Control en la presentacion de informes y valoracion de los
mismos por parte de la direccion

Cumplimiento General a la

NOMBRE . Cadigo DH-O-01
programacion de compras
OBJETIVO Entre el 95% y 105%
META 100% de unidades programadas
CONSTRUCCION (Total de unidades compradas /Total de unidades

programadas)*100

FUENTE DE INFORMACION

Programaciones semanales y Reportes de compra diarios

UNIDAD DE MEDIDA

Unidades

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Secretaria del departamento

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Tecnicos Agricolas - Agricultores

PERIODICIDAD

Quincenal

OBSERVACIONES

Construccion de un grafico de control sobre su
comportamiento diario

331




"

r

F R rTEACLANC TS &
_‘ f:'—JJJ‘--:"J‘-J = o™

)1 Caiidad que reta ai furure!

Porcentaje de Reclasificacion de

NOMBRE Cadigo DH-O-02
tabaco
OBJETIVO 2% entre gados internos y grados compra
META 0% de Reclasificacion
((Total de tabaco reclasificado a grados internos + Total
CONSTRUCCION reclasificado entre grados compra) / Total de tabaco

comprado)*100

FUENTE DE INFORMACION

Reporte compra SAP del periodo definido y Reporte
reclasificacion SALOMON

UNIDAD DE MEDIDA

Kilogramos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Director de Hoja

RESPONABLE DEL RESULTADO

Compradores y Reclasificadores

PERIODICIDAD Mensual
Se compara el total de unidades y kilogramos, asi como los
OBSERVACIONES totales por agencia, si fue posible realizar la reclasificacion.
NOMBRE Tabaco Reclasificado [Cédigo | DH-O-03
OBJETIVO 90%
META 100%
CONSTRUCCION (Total tabafo paso por reclasificacion / total de tabaco
comprado)*100
FUENTE DE INFORMACION Reporte reclasificacion SALOMON, y Reporte compra SAP
UNIDAD DE MEDIDA Kilogramos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Director de Hoja

RESPONSABLE DEL RESULTADO|Reclasificadores
PERIODICIDAD Semanal y mensual
Necesario realizar una revision del porque no pasa el tabaco
OBSERVACIONES comprado por el proceso
NOMBRE Reclasificacion por tipo de Cédigo DH-0-04
tabaco
OBJETIVO 2%
META 0%
CONSTRUCCION (Total de tabaco reclasificado segun el tipo de tabaco / total

comprado segun el tipo de tabaco)*100

FUENTE DE INFORMACION

Reporte Reclasificacion SALOMON

UNIDAD DE MEDIDA Kilogramos
RESPONSABLE DE LA MEDICION|Secretaria
RESPONSABLE DEL RESULTADO|Compradores
PERIODICIDAD Semanal
Evidencia sintomas de problemas en el proceso de compra,
laci | |
OBSERVACIONES con relacion a comprados que tuvo a cargo el proceso y la

agencia, segun los resultados. Se toma por agencia y para
acada unod elos tipos de tabaco (Burley, Estufado y Negro)
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NOMBRE Humedad en compra [Codigo | DH-0-05
OBJETIVO Promedio debajo del limite superior de compra para cada tipo
de tabaco
META Todas la muestras dentro de los rangos de humedad de
compra
CONSTRUCCION Suma de las humedades de las muestras / Total de muestras

FUENTE DE INFORMACION

Reporte Resultado de humedad en recepcion

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentaje de humedad

RESPONSABLE DE LA MEDICION

laboratorio de control de calidad

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Compradores y D. de Hoja

PERIODICIDAD Semanal
Se saca uno general y uno por agencia. Relacionar el presente
OBSERVACIONES indicador con el el indicador de rango de humedades
NOMBRE Humedad por tipo de tabaco [Cédigo | DH-O-06
OBJETIVO Promedio debajo del limite superior de compra para cada tipo
de tabaco
META Todas la muestras dentro de los rangos de humedad de
compra
CONSTRUCCION Suma de resultado de humedad de las muestras segun el

tiempo de tabaco / Total de muestras de dicho tipo de tabaco

FUENTE DE INFORMACION

Reporte Resultado de humedad en recepcion

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentaje de humedad

RESPONSABLE DE LA MEDICION

laboratorio de control de calidad

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Compradores y D. de Hoja

PERIODICIDAD Semanal
OBSERVACIONES Se saca uno general y uno por agencia
NOMBRE Total de compra de tabaco Codigo DH-0-07
segun el tipo
OBJETIVO **
META **
CONSTRUCCION Total de tabaco comprado por tipo

FUENTE DE INFORMACION

Reporte de total de compra de tabaco SAP

UNIDAD DE MEDIDA

Kilogramos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Secretaria

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Fomento - Agricultores - D. Hoja

PERIODICIDAD

Mensual

OBSERVACIONES

Se tiene para revisar el avance de entrada de cosecha, y
realizar la programacion de blends con departamento de
desvenado
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Cumplimiento de proveedores

NOMBRE . Cadigo DH-O-08
agricultores
OBJETIVO 90% en el corto plazo (2005)
META 100% a medida que avanza el tiempo y las ventas
CONSTRUCCION (Total de agricultores cumplieron totales programados / Total

de agricultores programados)*100

FUENTE DE INFORMACION

Regisro de venta por agricultor y Listados de programacion

UNIDAD DE MEDIDA

Unidades (bultos)

RESPONSABLE DE LA MEDICION|Digitadoras
RESPONSABLE DEL RESULTADO|Tecnicos y Compradores
PERIODICIDAD Diario
Se toma durante el periodo critico de compra, de acuerdo con
la evolucion del indicador. Soporta la eficiencia de la
OBSERVACIONES programacion en termino de unidades programadas. Evidencial
si la programacion se da sobre tabaco bulteado, una delas
normas de programacion.
NOMBRE Cur_nplimiento de proveedores Cédigo DH-0-09
agricultores
OBJETIVO 90% cumpla con la hora de venta
META 100%
CONSTRUCCION (Total de agricultores que cumplieron hora de venta / Total de

agricultores programados)*100

FUENTE DE INFORMACION

Registro de entrada agricultores en agencia

UNIDAD DE MEDIDA Unidad
RESPONSABLE DE LA MEDICION|Porteria
RESPONSABLE DEL RESULTADO|Tecnicos Agricolas, Compradores
PERIODICIDAD Dairio
Se toma durente periodo critico de compra. Apoyo para relizar,
OBSERVACIONES ajustes en la forma de programar la venta
NOMBRE Productividad del personal [Cédigo | DH-O-10
OBJETIVO 90%
META 100%
CONSTRUCCION (Total de tiempo productivo / Total de tiempo disponible para

el proceso)*100

FUENTE DE INFORMACION

Formato de tiempos en compra. Informes de compra

UNIDAD DE MEDIDA

Horas

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Director de Hoja

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Compradores

PERIODICIDAD Dias de proceso de compra
General y por agencia. Los tiempos se toman con respecto a
OBSERVACIONES los compradores, y con ello se generaliza Se elbaora con ello

un grafico de control el cual es analizado durante las
reuniones de compradores
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NOMBRE Carga laboral [Codigo | DH-O-11
OBJETIVO Lograr una homegeniedad en los totales comprados por dia
META Durante el periodo critico, evidenciar una compra uniforme
CONSTRUCCION Total de compra por dia

FUENTE DE INFORMACION

Reportes de compra por agencia SALOMON

UNIDAD DE MEDIDA

Unidades

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Secretaria

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Compradores, Administradores de agencia, Tecnicos y
Agricultores.

PERIODICIDAD Diario
Verificar el cumplimiento del objetivo de realizar una
programcion y planeacion del proceso de compra. Se toma
OBSERVACIONES durante los dias del proceso de compra en cada agencia, con
ello se realiza un grafico de control para visualizar el
comportamiento
NOMBRE Incumplimientos de norma de Cédigo DH-O-12
compra
OBJETIVO 20 A> 2 A.y 20% respectivamente para San Gil, Neiva y
Capitanejo
META 0% de incovenientes en compra
CONSTRUCCION (Total de inconvenientes en compra / Total de unidades

compradas)*100

FUENTE DE INFORMACION

Registro de enventualidades en compra y total de compra SAP

UNIDAD DE MEDIDA

Unidades

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Digitadoras en cada agencia

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Fometno y D. de Hoja.

PERIODICIDAD Diaria
Dicho indicador afecta directamente el tiempo de compra por
ende, la capacidad diaria de compra por agencia. A traves de
OBSERVACIONES un Grafico de Control se evidencia su comportameinto en el

tiempo. Es posible realizar una medicion individual de cada
evento para el analisis de causas.
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NOMBRE Humedad por comprador [Codigo | DH-S-01
OBJETIVO Promedio debajo del limite superior de compra para cada tipo
de tabaco
META Todas la muestras dentro de los rangos de humedad de
compra
CONSTRUCCION Total de muestras de humedad por comprador / Total de

muestas por comprador

FUENTE DE INFORMACION

Reporte Resultado de humedad en recepcion

UNIDAD DE MEDIDA

Porcentaje de humedad

RESPONSABLE DE LA MEDICION

laboratorio de control de calidad

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Compradores y D. de Hoja

PERIODICIDAD Semanal
S€ Saca Uno generar y uno por agencra aonae reanzo 1a
OBSERVACIONES compra. Si es necesario segun el tipo de tabaco comprado
tambien
Porcentaje de participacion por
NOMBRE comprador compra de tabaco Cadigo DH-S-02
sequn el tipo
OBJETIVO ;J::aﬁ)arldad entre todos los compradores base de la compra
Una paridad entre todos los compradores base de la compra
META
anual.
CONSTRUCCION (Total de compra por comprador / Total comprado

departamento)*100

FUENTE DE INFORMACION

Reporte SALOMON total de compra por comprador y Total de
compra del departamento SAP

UNIDAD DE MEDIDA

Kilogramos

RESPONSABLE DE LA MEDICION|Secretaria
RESPONSABLE DEL RESULTADO|Director de Hoja
PERIODICIDAD Semanal
Se lleva como apoyo para la asignacion de misiones a los
OBSERVACIONES compradores. Se saca uno para cada comprador.
Porcentaje de colores -
NOMBRE comprados (Estufado) Caddigo DH-S-03
OBJETIVO **
META **
CONSTRUCCION (Total de tabaco color (naranja o limon, o blancos, o K’s)

comprado / total de tabaco Estufado comprado)*100

FUENTE DE INFORMACION

Reporte de grados compra SAP

UNIDAD DE MEDIDA

Kilogramos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Director de Hoja

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Compradores, Reclasificadores, Agricultores.

PERIODICIDAD

Anual

OBSERVACIONES

Se saca uno general, y uno por agencia. Informacion soporte
para los informes a clientes sobre cosecha
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Distribucion de las calidades

NOMBRE dentro de cada color Codigo DH-S-04
OBJETIVO **
META i
(Total de tabaco compra dentro de cada color de (primera,
CONSTRUCCION segunda o tercera) clase / Total de tabaco comprado de cada

color)*100

FUENTE DE INFORMACION

Reporte de grados compra SAP

UNIDAD DE MEDIDA

Kilogramos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Director de Hoja

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Compradores, Reclasificadores, Agricultores.

PERIODICIDAD Anual
Para tabaco Estufado. Se saca un indicador general y segun la
OBSERVACIONES necesaidad uno de cada agencia y su respectiva distibucion
Porcentaje de compra segun
NOMBRE calidad dentro de cada tipo de |Cddigo DH-S-05
tabaco
OBJETIVO **
META **
CONSTRUCCION (Total de tabaco de (primera o segunda o tercera) clase

comprado / total de tabaco comprado de cada tipo)*100

FUENTE DE INFORMACION

Reporte de grados compra y total de compra SAP

UNIDAD DE MEDIDA

Kilogramos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Director de Hoja

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Compradores, Reclasificadores, Agricultores.

PERIODICIDAD Anual
Se saca un indicador por cad tipo de tabaco de manera
OBSERVACIONES general y si es necesario uno por agencia y la distribucion
pertinente de su compra.
NOMBRE Total de capacitaciones [Cédigo | DH-S-06
OBJETIVO 96 capacitaciones
Realizar dos talleres por agencia que cubran la mayor
META . : .
cantidad posible de agricultores
CONSTRUCCION Total de capacitaciones

FUENTE DE INFORMACION

Registro de asignacion y cumplido de mision de
capacitaciones

UNIDAD DE MEDIDA

Unidades

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Secretaria

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Director de Hoja, Compradores y Reclasificaciones

PERIODICIDAD Mensual
Segun la programcion y las necesidades identificadas, se
OBSERVACIONES relizan las capacitaciones, consientes que a mayor presencia

en cultivos mayoraprehension de conocimientos
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NOMBRE Correspondencia de compra [Cédigo | DH-S-07
OBJETIVO 2%
META 0%
CONSTRUCCION (Total de Rfclasmcacnon entre grados compra / Total Tabaco
Comprado)*100
FUENTE DE INFORMACION |Archivo reclasificacion Direccion de Hoja
UNIDAD DE MEDIDA Kilogramos
RESPONSABLE DE LA MEDICION|Director de hoja
RESPONSABLE DEL RESULTADO|Compradores
PERIODICIDAD Mensual
OBSERVACIONES Debe relacionarse con el indicador de Tabaco Reclasificado
NOMBRE Correspondencla de Cédigo | DH-S-08
Reclasificacion
OBJETIVO 2%
META 0%
CONSTRUCCION (Total de tabaco Reclasificado en mesa de corte / Total de

tabaco Reclasificado)*100

FUENTE DE INFORMACION

Secretaria Proceso de Desvenado

UNIDAD DE MEDIDA

Kilogramos

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Jefe de proceso desvenado

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Reclasificadores

PERIODICIDAD Semanal
Debe considerarse la capacitacion y experiencia del personal
OBSERVACIONES que labora en la mesa de corte. Se toma meintras se este
relizando el proceso de desvenado.
NOMBRE Servicio [Cédigo | DH-S-09
OBJETIVO Minima cantidad posible de quejas y reclamos
META 0 quejas y reclamos
CONSTRUCCION Cantidad de quejas y reclamos recibidos

FUENTE DE INFORMACION

Registro de quejas y reclamos de cada agencia

UNIDAD DE MEDIDA

Unidades

RESPONSABLE DE LA MEDICION

Secretaria Foemnto en cada agencia

RESPONSABLE DEL RESULTADO

Comité de servicio del departamento. D. de Hoja

PERIODICIDAD

Semanal

OBSERVACIONES

Apoyar el proceso de servicio al cliente por parte del
departamento.
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NOMBRE Condicion de compradores [Cédigo | DH-S-10
OBJETIVO 2% de reclasificacion a su actividad
META 0% de desalineacion de su desempefio
CONSTRUCCION (Total de tabaco reclasificado / total de tabaco comprado)*100

FUENTE DE INFORMACION

Reportes de compra SAP y Reporte Reclasificacion
SALOMON

UNIDAD DE MEDIDA Kilogramos
RESPONSABLE DE LA MEDICION|Director de Hoja
RESPONSABLE DEL RESULTADO|Compradores
PERIODICIDAD Mensual
Las dos mediciones deben darse en igual periodo de tiempo
OBSERVACIONES para evidenciar relaciones de sus resultados. Dificultad en la

oportundiad de la informacion, pero necesario a mediano
plazo.
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ANEXO Q: ESTRUCTURA INFORME DE COMPRA

-
r ‘ PROTABADD S.A.

Calidad que reta al futura!

INFORME COMPRA Xxx'*
Fecha:
Comprador:

Director de Hoja: Ing. Alfonso Penaranda.

ORGANIZACION

e Descripcion, sobre su apreciacion del comportamiento de la compra.
Falencias del proceso o fortalezas. Oportunidad de la informacion e
implementos de operacion.

e Horarios, puntualidad personal de agencia y agricultores. (basados en
formato'* de registro de tiempos) Comentar causas y soluciones, o
medidas a tomar.

item Minutos | %
Tiempo total de operacion
Tiempo inactivo

e Cupos de venta total: Comentario.(Tabla)
o Total programado
o Total comprado
o Total devoluciéon
o Total comprado reprogramado y devuelto
reprogramado.(evaluarlo luego de que
técnicos agreguen nueva programacion)

1“2 |dentificacion del periodo de compra y agencia
%3 Registro llevado a través de la plantilla exhibida la FIGURA 71.
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item Kg. | Bultos | %
Total Programado
Total Comprado
Total Devolucion
Total Reprogramado Comprado

Cuando en la agencia se compren varias clases se especifica el cuadro

para cada tipo.

Presentar los cambios en la manera de operar, y su resultado.
(opcional, si se presentan).

LOGISTICA

Recursos humanos. Cantidad, suficiencia en el trabajo. Oportunidad.
Recursos técnicos y tecnoldgicos. Luces, bandas, bancos,
computadores y sistema, balanzas..etc.

Recursos fisicos. Instalaciones, condiciones, herramientas y
elementos, disponibles, oportunos, suficientes... etc.

CONDICION Y PRESENTACION DE LA HOJA

Consideraciones sobre avance de la cosecha, estado de esta.
Caracteristicas de las cosechas, inconvenientes, limpieza, si es
posible identificacién de agricultores con problemas especificos.
Pesos. Cumplimiento o no. Consideraciones y valores. (tablas con
datos, anexo formato)

Amarres y cajoneo.

Tabla tiempos

HUMEDAD

Consideraciéon general sobre las devoluciones y especificamente por
humedad. Porqués...etc.

Caracteristicas de humedad. Porcentaje total y parcial por diferentes
causas de devolucion. (Basados en formato de devoluciones,
porcentajes y cédigos de causa)
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Cédigo | item | Bultos | Kg. | %

Cuando en la agencia se compren varias clases se especifica el cuadro
para cada tipo.

CLASIFICACION

e Descripcion general, teniendo en cuenta:

Posicion foliar

Color

Tamano

Sanidad

Grados

Materiales extranos

e Si es posible identificar problemas notorios y cosecheros especificos.
(Viabilidad de registro, para mayor control).

O O O O O O

OBSERVACIONES Y RECOMENDACIONES

e Almacenamiento y despachos. (indicador de tabaco mohoso, para el
seguimiento)

e Consideraciones adicionales, sugerencias, propuestas.

e Inconvenientes...etc.

Atentamente,

Nombre comprador.
Cadigo.

CC. Directo de UAG
Director Investigacion y Desarrollo
Director de Fomento
Ing. Agronomo de agencia

342



eve

Taller IDENTIFICANDO HUMEDADES PRIMERA PARTE
TALLER DE HUMEDAD COMPRA DE TABACO(MES DE MARZO)

[FECHA : 01/03/05 |
EVALUADOS

MU";T TTLE\EE Ne BULTO Hm;%’:f MIGUEL DIAZ Gﬂg LIBARDO SILVA | ALFREDO VELANDIA| HECTOR AVILA | ALFONSO PERARANDA
HUM | DIF | HUM | DIF HUM DIF HUM | DIF | HUM | DIF HUM DIF
1 230 | 245 | 25 | 05| 220 | 25 | 200 | 45 | 230 | 15 | 230 | 15 | 230 | 15
2 243 | 218 | 23 | 48 [ 210 | 68 | 230 | 48 | 240 | 38 | 240 | 38 | 235 | 43
3 2 | 230 | 23 [ 00 [ 210 20 [ 220 | 10 [ 230 [ o0 [2to | 20 [ 238 | 08
4 206 | 215 | 2 |05 20 15 | 210 | 05 [ 230 [ 15 [ 250 | 35 [ 215 | 00
5 | ey L2209 [ 217 [ 20 [ 23200 [ 17 [ 220 [ 08 [2r0] o7 [ono| 17 | 215 | 02
6 205 | 218 | 5 | 28 | 220 | 58 | 220 | 58 [ 250 | 28 [ 240 | 38 [ 235 | 43
7 3215 24,3 24 03 | 21,0 3,3 21,0 3,3 23,0 1,3 21,0 3,3 225 18
8 2 | 238 | 2% | 22 20| 18 | 230 | 08 [ 250 [ 12 [ a0 | 02| 25 | 13
9 3236 20,0 22 20 | 190 1,0 18,0 2,0 18,0 2,0 220 | 20 19,0 1,0
10 3300 | 166 | 21 | 44 | 180 | 14 | 180 | 14 | 190 | 24 | 180 | 14 | 200 | 34
PROM | 231 | 235 | -04 | 239 | 25 | 210 | 21 | 224 | 07 | 222 | 09 | 2208 | 1,02
DESV | 34 | 16 | 27 | 13 | 24 | 18 | 24 | 24 | 20 | 22 | 26 | 16 | 23
MIN 16,6 210 | 44 | 180 | -1,4 18,0 -1,4 18,0 2,4 180 | -3,5 19,0 34
MAX 27,8 260 | 48 | 220 6,8 23,0 58 25,0 3,8 25,0 3,8 23,8 43
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FECHA : 04/03/05

Taller INDETIFICACION HUMEDADES SEGUNDA PARTE
TALLER DE HUMEDAD COMPRA DE TABACO(MES DE MARZO)

EVALUADOS
MU"E"’ST TTIAPB%S N2BULTO H:A%%AND MIGUEL DIAZ eh:imzs LIBARDO SILVA | ALFREDO VELANDIA| HECTOR AVILA SAf:hﬁkﬁCA ASTRID BERNAL | ALFONSO PEFARANDA
HUM | DIF | HUM | DIF | HUM | DIF | HUM | DIF | HUM | DIF | HUM | DIF | HUM | DIF | HUM | DIF
1 188 | 19 | 02100 02 175 13 [180] 08 [ 180 08 [ 175 13 [ 190 02 200 12
2 185 | 17 | 15| 185 ] 00 | 175 | 10 | 180 | 05 | 185 | 00 [ 165 | 20 | 175 | 10 | 200 | -5
3 59 | 15 | 09| 160 | 01 | 155 | 04 | 150 | 09 | 165 | 06 | 160 | 01 | 160 | 01 | 180 | -2
4 206 | 2 | 24190 26 [ 20 | 04 [ 180 | 36 [ 245 [ 29 [ 200 ] 16 [ 180 36 | 200 | 18
5 182 | 16 | 22 [ 7o 12 [ 160 22 [ 160 22 1175 ] o7 [ 10| 12185 03] 180 | 02
6 | BURLEY 158 16 | 021170 12 ] 160 | 02 | 150 | 08 | 65| 07 | 65| 07 | 170 | 42| 170 | 2
7 205 | 28 |45 200 | 15 [ 205 | 10 [ 200 | 15 [ 235 20 [ 210 05 [ 210 05 | 200 | 15
8 22 | ot |12 o0 2 [ 1es | a7 [ 180 | 42 [ o] 52 [ 20 02 [ 90| 32 | 190 | 32
9 o1 | o4 [ 39200 ot o5 | 4 [ oo 09 [ 25| 24 [ 20| 09200 01 | 200 [ o
10 181 | 17 | 11|80 | of | 168 | 13 | 60 | 21 |70 ] 11 | 75| 06 | 75| 08 | 170 |
1 138 | 16 | 22| 160 | 22 | 165 | 27 | 50 | 12 | 175 | 37 | 170 | 32 | 195 | 57 [ 160 | 22
PROM 18,6 189 | -0,3 | 19,2 |0,45455] 18,0 |0,56364]17,2727|1,31818] 19 |-0,4091|18,3636]0,22727| 18,4545 0,13636] 18,63636 | -0,04545
DESV | 27 | 35 | 19 | 15 | 16 | 23 | &7 | 21 | 17 | 30 | 256 | 22 | 15 | 14 | 24 | 15 | 18
MN | 138 | 150 | -39 | 160 | 22 | 155 | 27 | 150 | 12 | 165 | 37 | 160 | 32 | 160 | 57 | 160 | -22
WA | 22 | 20 | 22 | 200 | 32 | 220 | 37 | 210 | 42 | 265 | 52 | 20 | 20 | 210 | 36 | 200 | 32
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ANEXO S: DISPOSICIONES PROCESO DE PLANEACION Y GESTION
DE PROGRAMACIONES DEL PROCESO DE COMPRA

PRUABACO S.A

Caiidad que reta ol fururel

DISPOSICIONES PARA EL PROCESO DE PLANEACION Y GESTION DE

CAPACIPAD DEL PROCESO DE COMPRA DEL DPEPARTAMENTO DE HO)A.

1. IDENTIFICACION DE LAS NECESIDADES

La informacion con la cual se inicial el proceso de planeacién provine del
departamento de fomento, con base en las capacidades de cada agencia y la
necesidad de una homogeneidad en los dias de compra asi, como una
distribucién de llegada de los agricultores ' de acuerdo con el total de
unidades a vender determinado como (cantidad de bultos * 0.60 '

d146

minutos/unidad), recalcando la puntualida requerida para el proceso. El

departamento de fomento envia via mail a secretaria y Director de hoja:

e Programaciéon mensual con cantidades de compra posibles para cada
semana.

e Quincenalmente una programacion con ajustes sobre la compra de
cada semana.

e Semanalmente los listados de agricultores para compra y las
cantidades de esta.

2.
2.1 SELECCION Y ASIGNACION DE COMPRADORES

' Dada la hora de venta en la boleta de programacion entrega en la fecha de visita y revision de los

tabacos para la venta.

%5 valor definido de acuerdo al tiempo de operacién de la estacion 1, en todas las agencias.

1“8 Dicho aspecto se inicia a recalcar en los agricultores a través de las capacitaciones impartidas por
el departamento asi como por los técnicos, de acuerdo con el cumplimiento de los horarios se define la
metodologia a utilizar para programarlos, pero esta fue definida como la mejor manera de organizarlos.
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El objetivo es realizar una asignacién acorde con los criterios definidos en la

FIGURA 84, donde se realice no solo un control de los costos, sino de la

capacidad y conveniencia de asignaciéon a la agencia, buscando el mejor

desempeno y beneficio para el resultado del proceso.

@ o D

Con base en Proyecciones de flujo mes a mes por
agencia durante el periodo critico, se plantea una
distribucion tentativa de los compradores

. D
Con base en programaciones mensuales se define
la necesidad real de compradores y los lugares

de labor

. N
Se evalua la cantidad de compra de cada persona
a la fecha, sitio de asignacion y cantidad de
N tiempo en ella Y.

. N

Rotan las asignaciones y se evaluan los costos de
desplazamiento desde zona sede

o J

Se evaluan condiciones para realizar el proceso,
de acuerdo al nivel de reclasificacion presentado,
para realizar talleres de defincion.

-
a D

Se evaluan condiciones fisicas para realizacion
de la actividad

L /
/A ) N 1
Se asigna el personal a las agencias y las actividadeg

a realizar, de acuerdo con programaciones y
necesidades de la agencia

L /

-

FIGURA 84 CONSIDERACIONES AL REALIZAR LA ASIGNACION DE COMPRADORES
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2.2 EMISION DE LOS REQUERIMIENTOS DE PERSONAL

Durante el periodo critico de compra el personal de compra debe contar con

PRUABACO S.A

Caiidad que reta ol fururel

una experiencia certificada sobre el manejo del sistema'’, como de sus
funciones en el proceso.

e Una vez identificadas la cantidad de compra en las agencias, se define
la necesidad de tiempo de la bateria de compra, el cual es personal
temporal, para el desarrollo de la actividad. Envio via mail a la
administracion de las agencias. Tal que se relacione el tiempo
requerido con el tiempo cargado al departamento por dicho item.

e A su vez se envian las novedades al departamento de personal via
mail, sobre el desplazamiento de los compradores para realizar los

ajustes en el sistema de compensacion.

3.

3.1 REALIZACION DEL PROCESO DE COMPRA

Durante la realizacion del proceso se diligencian los formatos de registro de
eventualidades con la norma de compra, por parte de las digitadoras, y los
formatos de control de tiempo por parte de los compradores, con los cuales
se soporta los tiempos dados en el informe de actividad.

e Los listados de venta se envian a la porteria antes de la iniciacién de
la compra del dia, en el cual al ingreso de los agricultores se verifica
su programacioén

e Las inclusiones por parte de la administracion o fomento en ultimo
momento estan sujetas a decisibn de comprador, sobre el

cumplimiento de la capacidad y cantidad de esta, ademas deben

'“7 Digitadoras deben contar con una experiencia y familiaridad con el sistema. Por lo tanto se realizan
contratos de aprendizaje con el SENA en cada agencia que se aumentaron de 6 a 9 meses, ya que
coincidia el inicio con el periodo critico de la cosecha, evidenciandose inconvenientes por este aspecto.
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contar con un registro de responsabilidad sobre la no revisién de los
tabacos, con lo cual se actualiza un indicador, sobre el
comportamiento de las adiciones y lo beneficiosos 0 no para el

proceso y por ende para el agricultor, por el maltrato al producto.

3.2 REALIZACION DE LAS ACTIVIDADES DE APOYO

De acuerdo a las necesidades identificadas con los resultados de la
evaluacién periodica del proceso y la disponibilidad de tiempo de
compradores, asi como las programaciones realizadas sobre capacitacion en
temas de clasificacién y humedad, se establecen los grupos de agricultores
y los horarios de realizacion, ademas de los grupos de apoyo del
departamento de fomento.

e Se diligencia una lista de asistencia y su respectivo tema; y se envian
a la secretaria via mail, fax o junto al informe de actividades. Para la

actualizacion de la base de datos de capacitaciones.

4.

4.1 PRESENTACION DE INFORMES

Envio de los informes de acuerdo a la propuesta realizada y avalada por los
compradores, via mail a Secretaria y Director de hoja, cada quince dias.

4.2 ELABORACION Y REVISION DE INDICADORES

De acuerdo a la informacion suministrada por los compradores en sus
informes y los reportes de administracion sobre la compra, se crean los
indicadores quincenales de revision con las demdas unidades estratégicas, a
su vez, los indicadores definidos con periodicidad quincenal de acuerdo con
el sistema de indicadores para la evaluacién interna del departamento. Se
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~y

|

PHUIABACO 5.,

Caiidad que reta ai furure?

presentados.

4.3 RETROALIMENTACION AL EQUIPO DE COMPRA Y EVALUACION
DE INDICADORES

Control de resultados y analisis de sintomas por parte de el Director de Hoja,
si es posible con los miembros del equipo presentes; envio de resultados de
indicadores via mail, a compradores. Los aspectos importantes que
requieren tratamiento con el departamento de fomento son enviados a ellos
en la dependencia de cada agencia, con los respectivos levantamientos de
acciones preventivas o correctivas, para darles tratamiento &gilmente.
Comprometiendo de tal forma a todos los involucrados en el proceso de

compra.
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ANEXO T: LISTAS DE ASISTENCIA

E . nen oo LIS | A DE ASISTENCIA
m F DIRECRION DE HO A
TEMA: FECHA
TALLER "IDENTIFICANDC HUMEDADES"
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ANEXO U: SERVICIO AL CLIENTE

INVESTIGACION EXPLORATORIA - ENTREVISTA AGRICULTORES

Hola, mi nombre es , ¥ la siguiente entrevista tiene

como objetivo identificar los puntos criticos con respecto al servicio prestado por el
departamento de hoja, y procesos adjuntos que interfieran en su percepcion de

satisfaccion.

Nombre del encuestado:

Direccion Residencia o Agencia:

Fecha: Tipo de tabaco:

INTERROGANTES

Cémo considera las instalaciones dispuestas para el proceso de compra de tabaco?

Las asesorias prestadas por los compradores en el banco de compra satisfacen sus

expectativas?

Cémo es el trato en el banco de compra?, los compradores que se encuentran

calificando su tabaco son de su confianza y credibilidad?
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Esta de acuerdo con la rotacion de los compradores?

Al ser entregados los contratos de siembra, le son entregadas las normas de venta?,

lee su contenido?, conoce cuéles son las normas de venta?

Cémo considera las actividades previas a la compra, especificamente con la

programacion de las ventas?

Al terminar el proceso de compra, la liquidacion y el pago presenta inconvenientes?
O ha presentado?, de qué tipo?

Cdmo le gustaria que se realizara la programacién de sus ventas?

Durante el dia de compra, que aspectos quisiera cambiar o le molestan?
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Considera que el peso es una factor importante a considerar ala hora de traer su

productos?

Que aspectos de calificacion y resultado de esta, generan los mayores

inconvenientes para usted?

Consideraciones adicionales?

Firma:
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PROCEDIMIENTO PQR

INICIO

i DILIGENCIAMIENTO DE REGISTROS
(PQR) POR PARTE DE AGRICULTORES:

RECOLECCION DE LOS REGISTROS
SEMANALMENTE POR DIGITADORA

CUANTIFICAR LOS REGISTROS Y
ENVIAR INFORMACION A
DEPARTAMENTO DE HOJA

ACTUALIZAR BASE DE DATOS
REGISTRO DE PQR

i  PREPARAR INFORMACION PARA
COMITE DE SERVICO (SECRETARIA)

REUNION Y ANALISIS DENTRO DEL
COMITE DE LAS PQR

' ELABORACION Y PRESENTACION DEL!
ACTA A LA UAG

INICIO DE PLANES E ACCION :
DEFINIDOS PARA EL TRATAMIENTO

RETROALIMENTACION DE LOS
RESULTADOS DE TRATAMIENTO
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Calidad que reta al futuro! Direccion de H’OJOI

SU OPINION NOS HACE CRECER

Para la compafiia y para el departamento de Hoja, sus problemas hacen parte de
los nuestros. La informacion que nos suministre nos ayudara en el proceso de
mejora que deseamos para usted y para nosotros.

Fecha: [Telefono de contacto: |

Nombre:

Agencia:

Presenta diferencias con el servicio prestado por el proceso de compra?

Si | [No |

Presenta diferencias con el servicio prestado por el proceso de fomento?

Si | [No |

Presenta diferencias con el servicio prestado por la parte administrativa?

Si | [No |

Si desea exponer su Pregunta, Queja o Reclamo, son valiosos para nosotros sus
comentarios e informacion para poder ayudarlo. Hagalo aqui.

Gracias...

Favor deposite esta hoja en los buzones de sugerencias de la agencia.
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