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RESUMEN

Considerando los cambios organizacionales y la flexibilidad a la que deben
ajustarse las organizaciones modernas y con el objetivo de alcanzar estabilidad,
sostenibilidad, productividad y eficiencia econdmica el siguiente trabajo propone a
la empresa Colombina S.A la implementacién de un programa encaminado al
cumplimiento de los estandares de clase mundial.

El programa Operario Lider, se implementé en el area de Dulceria, area dentro de
la organizacion, donde se identificoé las mayores necesidades en términos de
control del proceso; calidad, productividad, administracion de personal vy
condiciones de trabajo. Obteniendo como resultados una nueva forma de
administracion del area, un mejor disefio de la estructura organizacional, una
mejor distribucion de las responsabilidades y un esquema de participacion y
orientacion al logro que permitio alinear los objetivos estratégicos de la compaiiia.

De igual forma, se obtuvo el desarrollo de practicas de empoderamiento,
permitiendo la participacién de la estructura completa del area en el proceso
productivo. Esto se llevd a cabo, a través de un método de capacitacién externa-
interna centrado en desarrollar competencias de empoderamiento con base en el
conocimiento practico y la experiencia acumulada por los operarios en el dia a dia
de su trabajo. También, se creé un modelo de compensacién variable, con el
interés de motivar la nueva estructura (Operario Lider) para el logro de los
resultados.

Para finalizar, se propone la réplica de este programa de administracién en las
otras areas que conforman la organizacion, asi como también, considerar las
recomendaciones para obtener un mayor alcance al momento de la
implementacion de éste.
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ABSTRACT

Whereas the organizational changes and the flexibility to be adjusted to modern
organizations and in order to achieve stability, sustainability, productivity and
economic efficiency the following paper proposes the Colombina SA company
implementing a program aimed at meeting the standards world class.

The Operator Leader program was implemented in the area of Sweets, inside the
organization, where the greatest needs are identified in terms of process control,
quality, productivity, personnel management and labor conditions. Data analysis
showed a new form of administration of the area, a better design of the
organizational structure, a better distribution of responsibilities and an outline of
participation and achievement orientation that allowed align the strategic objectives
of the company.

Similarly, the development of practical empowerment was obtained, allowing the
participation of the entire structure of the area in the production process. This was
done through a method external-internal training focused on developing
empowerment skills based on practical knowledge and experience accumulated by
workers in day to day work. Variable compensation model, motivate the interest of
the new structure (Operator Lider) for achieving the results were also created.

Finally, the replications of this management program in the other areas that make
up the organization aims, as well as consider the recommendations for greater
scope when implementing it.
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INTRODUCCION

En la actualidad el mundo organizacional busca nuevos modelos que permitan
desarrollar y tener el mejor recurso humano que lo lleve al logro de los objetivos y
sostenibilidad del negocio. Debido a esto, las empresas han buscado que sus
colaboradores participen de forma activa en los procesos de la organizacion. Con
base en estas necesidades, se requiere crear una estrategia de eficiencia
operativa y mantener competitiva la manufactura en el mercado global, que hoy es
uno de los retos mas importantes de todas las organizaciones. Con este interés se
crean estrategias que busquen la eficiencia y permitan grandes resultados, como
desplegar una manufactura agil, flexible y esbelta. Este nuevo modelo de
administracion, se ha desarrollado en empresas que han logrado éxito a nivel
mundial, como es el caso de la empresa lider japonesa Toyota, Bavaria, Kellogs,
entre otras.

De acuerdo a lo expuesto anteriormente, y con la necesidad de generar un cambio
que le permita a Colombina avanzar como organizacion hacia el camino de clase
mundial, se propone implementar un programa para el area con mayor volumen de
produccion y necesidad de control a sus procesos; Dulceria, el cual contribuya al
bienestar de los trabajadores y al incremento en el nivel de productividad y
competitividad de la organizacion.

El programa Operario Lider, permiti6 un cambio en la estructura del area, donde
se logréo empoderar a un grupo de operarios de produccion, como estrategia para
fortalecer la administracién del personal. Este alcance se obtuvo a través del
desarrollo de una metodologia basada en el trabajo en equipo, liderazgo, sentido
de pertenencia, participacion directa en los resultados de la compaiia y aumento
en la productividad, lo que también hace un aporte para mantener un buen
ambiente laboral.
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1 EL PROBLEMA

1.1 DESCRIPCION DE LA EMPRESA

En 1918, Don Hernando Caicedo, un hombre visionario del Valle del Cauca,
empez6é a moler cana para la produccién de panela en un trapiche halado por
bueyes. Hernando trabajoé incansablemente junto con sus colaboradores hasta
convertir su pequefio predio en uno de los ingenios azucareros mas importantes
de Colombia: el Ingenio Riopaila, con una produccién de 100 toneladas de azucar
en el primer afo. (COLOMBINA S.A, 2013)

En 1927, al mezclar el azucar con la variedad de frutos naturales de la region, Don
Hernando se dio cuenta que podia transformar el sabor de estas tierras fértiles, en
delicias a gran escala. En modernos equipos se comenzardn a producir toda clase
de dulces y confites con sabores a frutas tropicales que lograrén conquistar a
generaciones de consumidores y asi dulcemente se dio origen a Colombina S.A.,
una empresa que aprovecho la riqueza natural y agricola del Valle del Cauca; sus
calidas temperaturas, la calidad y la fertilidad de sus suelos, para convertirse en
una de las mas grandes productoras de dulces de América Latina. (COLOMBINA
S.A, 2013).

En 1935 sus confites se popularizaron con el nombre de “Colombinas” y
empezaron a desplazar el mercado del dulce casero, que muy pronto se veria
beneficiada con la vision empresarial de quien la llevaria a convertirse en una de
las empresas mas importantes del continente. (COLOMBINA S.A) En 1946 la
segunda generacion de la familia Caicedo toma el mando de la Compania y
rapidamente la impulsa hacia una nueva era de liderazgo. Jaime Hernando
Caicedo, hijo de Don Hernando y reconocido por su impetu empresarial, asume la
gerencia en 1946. Su claridad y sus pensamientos alineados con una filosofia de
desarrollo industrial y productividad econdémica y social, fueron las bases para
capitalizar y desarrollar a Colombina, una iniciativa brillante que le dio nuevas y
exitosas estrategias que llevaron a la Empresa a evolucionar rapidamente
creciendo en el mercado nacional e internacional. Su visidn empresarial continta
siendo parte del Grupo Empresarial. (COLOMBINA S.A, 2013)

Hacia 1960 se habian incorporado a la fabrica técnicas europeas con las que se
comenzaron a fabricar rellenos y mermeladas con sabores naturales de frutos
propios de la region, remplazando las esencias artificiales. La nueva ampliacion
permitié aumentar la produccién a 15.000 libras diarias. (COLOMBINA S.A, 2013)
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En 1965 Colombina exporta a los Estados Unidos llevando sus productos a
competir en el mercado de dulces mas grande del mundo. Esto la llevd a
convertirse en la primera fabrica Suramericana que llegd a competir con la
dulceria europea. (COLOMBINA S.A, 2013)

En 1968 se construyd una nueva fabrica en el corregimiento de La Paila, con el fin
de atender la creciente demanda internacional. Para 1970, Colombina dotada con
un equipo para producir confites, chocolates y conservas de fruta, producia 25
millones de libras anuales, ese mismo afo, la fabrica lanzé un producto que
revolucionaria el mercado del dulce en Colombia y ftriplicaria las ventas de la
empresa en tan solo un aino. (COLOMBINA S.A, 2013)

El nuevo producto bautizado como “Bon Bon Bum” nombre otorgado por la
empresa de publicidad Ponce de Ledn, causdé un gran impacto entre los
consumidores, con su novedoso sabor a fresa y el suave chicle en su interior. El
bombdn, rapidamente se convirtid en el producto estrella de Colombina y en el
favorito entre consumidores de todas las edades. Hoy en dia, es lider en los
mercados Andino, Caribe y Centroamericano. Esta época fue sin duda de gran
auge empresarial y es capitulo fundamental del crecimiento de la Compafia.
(COLOMBINA S.A, 2013)

En 1980 Colombina logré ocupar el segundo lugar como proveedor de dulces a los
Estados Unidos, después de Inglaterra. Durante la década de los 80°s la empresa
se expandid, prosperaron contratos internacionales y se lograron importantes
asociaciones con empresas como Peter Paul, famosa linea de chocolates rellenos;
MEIJI SEIKA, empresa japonesa de productos alimenticios; y GENERAL FOODS,
dedicada a la produccién y exportacion de refrescos. Hacia finales de los 80’s
ingresa a la categoria de galletas con la adquisicién de Splendid. (COLOMBINA
S.A, 2013)

Afos mas tarde, convertida en complejo industrial lider en América Latina,
Colombina realizdé grandes inversiones, hizo nuevas alianzas e inauguré nuevas
plantas, en el 2000 se inaugurdé una nueva fabrica de galletas y pasteles en el
departamento del Cauca fundada como COLOMBINA DEL CAUCA. En el 2001
entr6 en funcionamiento una planta dulcera en Guatemala, que se constituyd en
asocio con el GRUPO PANTALEON CONCEPCION, a través de ella, se impulsa
la fabricacién y distribucion de la linea de dulces y galletas, llegando a todo
Centroamérica y el Caribe. Ese mismo afio se puso en marcha una nueva unidad
con la ultima tecnologia para la produccion de conservas "LA CONSTANCIA", en
la ciudad de Bogota. (COLOMBINA S.A, 2013)
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En el 2002 César A. Caicedo asume la Presidencia Ejecutiva y contribuye con la
modernizacién de la visidon de la Compania enfocandola a la produccién de
diferentes tipos de alimentos guiados por la innovacion, mejoramiento continuo y
excelencia, procurando ademas el desarrollo de sus colaboradores, accionistas y
proveedores y trabajando en plena armonia con el medio ambiente y el entorno
social que lo rodea. (COLOMBINA S.A, 2013)

En el 2004 Colombina adquiere la totalidad de la empresa INALAC, HELADOS
LIS, con planta de produccién en Medellin. En el afio 2006 se realizd la compra de
los HELADOS ROBIN HOOD. Esta compafiia cuenta con una planta de
produccion en Bogotd, y es nacionalmente reconocida por sus exquisitos helados.
(COLOMBINA S.A, 2013)

Es asi como la Compaiiia se ha establecido como una empresa lider del sector de
alimentos, que proporciona sabor a la vida de sus consumidores y construye una
positiva imagen del pais a nivel internacional. (COLOMBINA S.A, 2013)

Desde el 2010 Colombina se adhiere al Pacto Global de las Naciones Unidas, por
alinear sus estrategias y operaciones con los 10 principios universalmente
aceptados que contribuyen a la creacion de un mundo mas sostenible,
preservando recursos no renovables como el agua. (COLOMBINA S.A, 2013)

Igualmente, después de un proceso de investigacion y desarrollo que durd cerca
de dos anos, y tras una inversién de 2000 millones de pesos en mercadeo y 2500
millones en infraestructura, Colombina ingresa al mercado del Arequipe y Leche
Condensada, dos productos favoritos de los colombianos, con estas nuevas
delicias, Colombina se consolida como una empresa integral de alimentos.
(COLOMBINA S.A, 2013)

A la fecha, Colombina del Cauca inaugura la Zona Franca Permanente Especial,
este proyecto es el mas ambicioso e importante que ha realizado la Compania en
los ultimos afos, permitiéndole ser mas competitiva en el mercado de galletas en
Colombia y en el exterior. (COLOMBINA S.A, 2013)

POLITICA DE CALIDAD

Colombina S.A. “satisface las expectativas del mercado nacional e internacional
de manera permanente, elaborando productos innovadores, inocuos y de
excelente calidad. Orientando sus actividades hacia la prevencién de la
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contaminacion, el uso eficiente de los recursos naturales (agua, aire, suelo y
entorno) generando control y/o minimizacién sobre los impactos ambientales
derivados de sus actividades productos y servicios, orientando sus actividades
ademas hacia la proteccién de sus activos de informacion; dando cumplimiento a
las regulaciones establecidas, con un enfoque de desarrollo sostenible y
previniendo todo riesgo de seguridad, que pueda afectar la integridad,
disponibilidad y confidencialidad de los activos de la empresa y la Continuidad del
Negocio mejorando continuamente la satisfaccion y las necesidades de todos sus
clientes a nivel global’. (COLOMBINA S.A, 2013)

VALORES CORPORATIVOS

En Colombina promovemos y nos comprometemos con la aplicacion de los
siguientes valores, que caracterizan nuestras actuaciones, en procura de la
excelencia: (COLOMBINA S.A, 2013)

TRABAJO EN EQUIPO

».% Participamos y colaboramos con entusiasmo en cada uno de los procesos;

"t“:‘: buscamos con nuestro trabajo individual y colectivo la sinergia del equipo
en Lguipe .
para lograr los mejores resultados.

COMPROMISO

e » Estamos comprometidos con esmero a participar activamente en el
desarrollo de nuestros objetivos individuales y organizacionales con
honestidad y lealtad, en todo momento y en todo lugar.

Compros iy

ORIENTACION AL CLIENTE

?q Nos orientamos decididamente a conocer las necesidades y deseos
o ... de nuestros clientes internos y externos para satisfacer sus expectativas,
“#= proporcionandoles los mejores productos y servicios.

RESPETO

e Respetamos y reconocemos las iniciativas de cada uno; damos un trato
ween digNo, franco y tolerante donde aceptamos la critica para seguir creciendo y
desempenando un papel importante en el logro de nuestra meta.
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CREATIVIDAD E INNOVACION

‘;" Creemos en nuestro talento y creatividad, proporcionamos constantes
e desarrollos e innovamos en el diseio de nuestros productos, teniendo

¥ lancuach

~ como objetivo primordial la satisfaccion de nuestros consumidores.
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ORGANIGRAMA UEN CONFITERIA

El siguiente organigrama permite ver que Colombina Planta 1 pertenece a una de las Unidades Estratégicas de
Negocio (confiteria). Lo cual muestra que la planta de produccién no funciona de manera independiente, si no
asociada a areas de apoyo que facilitan llevar los productos terminados al consumidor final. Dicho proceso se
presenta de la siguiente forma: el area de mercadeo es el area de tener contacto directo con el cliente y de
mantener renovado el portafolio de la compaiiia.

Es a través del area de gestion de demanda y planeacion que llegan las necesidades del mercado a la planta. De
acuerdo con estas necesidades se realiza el plan de produccion y se generan las érdenes de trabajo.

llustracion 1 Organigrama UEN Confiteria

FO02 VICEFRESIDENTE U.E.N.
COMFITERIA

R13 - Asistente Administrativa

106 - HOZ - H23 - HO4 - HT -
GERENTE GERENTE DE GERENTE GERENTE DE GEREMTE DE
DE MERCADEC / Mi’;‘:‘*}rﬁm DULCERIAY PLANTA
LOGISTICA VENTAS DULCERIA ¢ PASABOCAS
BOMBOMNES CHICLES
i i
| |
rr--r—-——"F"™*-f"™"FT—7—T""F7"TFTFT~-~"7"=""7"7"7""~"T"~™fT"™"™"T"~™"T"~™""~™"YT"~"YfT""—~"7"~"" 4+ TS TS~~~ TS~~~ T~ T TTT"TT"TT°~" T T, T TTTT T TTTTTTTTTTTTTTTTTT A
1 1
| |
1
1
i
LOZ - DIRECCION DE 122 - IRECCICN DE INGENERLL 111 DIRECCIGN DEI 125 DIRECCION DE 118 DIRECCION DE 103 DIRECTOR
ALMACENAMIENTO DE PLANTA DE;&;}"%&JDE GESTION HUMANA ADMINISTRATIVO
iy ¥ FINAMCIERO

Fuente: (VP de Gestion Humana - Colombina S.A., 2013)
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ORGANIGRAMA DEL AREA DE PRODUCCION (DULCERIA)

La constante dinamica de cambio y las continuas exigencias del mercado, han
motivado a Colombina S.A. a implementar estrategias que le permita ponerse a la
vanguardia con la administracion de los procesos productivos. Estas estrategias
no son posibles de implementar sin la adecuada configuracion de una estructura
flexible que facilite la participacion activa de todos los involucrados. Es por esto
que Colombina S. A. ha venido desarrollando cambios en lo que anteriormente era
su estructura organizacional, quedando organizada de la siguiente forma:

llustracién 2 Organigrama de Area de Produccion

HO7 GEREMTE DE PLAMTA

R13 ASITENTE GERENCLA DE
PLANTA,

MO4 JEFE DE
PRODUCCIOMN PLANTA
Dulceria
M48 ASISTENTE DE
PRODUCCION
M30 SUPERVISOR N30 SUPERVISOR
DE PRODUCCION PROCESOS MANUALES

Fuente: (Direccion de Gestion Humana - Colombina S.A. La Paila, 2013)
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DESCRIPCION DEL AREA DE DULCERIA

El area de Dulceria esta dividida en dos sub areas, Planta A y Planta B, conformada por 11 lineas de produccion
dedicadas exclusivamente a la elaboracion de Caramelos Duros y Caramelos Blandos, su promedio mensual de
produccion es de 5.000 toneladas de dulces, cuenta con cerca de 800 trabajadores los cuales se encuentran
distribuidos en 3 turnos, 6 a 2 — 2 a 10 y 10 a 6, su principal materia prima es el jarabe de azucar y material de
empaque para vestir el producto al final del proceso.

MAPA DE PROCESO DEL AREA DE DULCERIA

llustraciéon 3 Mapa de procesos del area de dulceria

=T PROCESO DE PRODUCCION
p DULCERLA.
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Fuente: (Direccion de Produccion e Ingenieria - Colombina S.A. La Paila, 2012)
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1.2 ANTECEDENTES

Desde sus inicios el area de Dulceria, es considerada para Colombina S.A como
el area con mayor volumen de produccion, contando con un alto numero de
referencias en el portafolio de ventas. Aportando asi, un 40 % a la produccién
total de toda planta de confiteria. Ademas, de ser responsable de elaborar el
producto con mayor nivel de venta y de reconocimiento en el mercado: BON BON
BUM. (Direccion Gestion Humana - Colombina S.A. La Paila, 2013)

Es por esta razén, que Colombina S.A. se interesa por mantener una cultura de
participacion dentro del area, buscando sostener la productividad a través del
mejoramiento continuo. Para esto, llevd a cabo la implementacion de dos
programas multidisciplinarios: “Equipos de Mejoramiento” y “productivideas”
fundamentados en la metodologia Planear-Hacer-Verificar-Actuar (PHVA). Que se
dedicaron a resolver problemas especificos que afectaban directamente el buen
desempeno del area.

Programas Equipos de Mejoramiento y Productivideas: Estos programas se
centraron en identificar la necesidad de generar un espacio de participacion,
buscando involucrar a los operarios con los resultados a partir de su conocimiento,
iniciativa y desarrollando el trabajo en equipo. De esta manera, su implementacion
permitid que todos los niveles del area alcancen los objetivos estratégicos,
enmarcados en los conceptos de productividad, clima laboral y administracién del
personal, logrando un avance en las necesidades del area:

¢ Un buen ambiente laboral, donde el personal afianzé el sentido de
pertenencia hacia el area, contribuyendo de manera positiva al crecimiento
diario de Colombina S.A.

e Desarroll6 un canal de participacion directa en los resultados de la
compainia.

e Aumentd la productividad, la seguridad, la competitividad y el bienestar
dentro del area de Dulceria.
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1.3 SITUACION ACTUAL

En el area de Dulceria, no existe un plan de trabajo estructurado para lograr
mejoras; los indicadores claves de rendimiento se encuentran estancados o en
declive. EI modelo de trabajo con el que actualmente cuenta el area, esta
conformado por dos niveles operarios y supervisores. Este modelo, corresponde a
una estructura organizacional vertical, que se caracteriza por la jerarquia vy
autoridad centralizada; donde los operarios no participan en ninguna actividad de
soluciéon de problemas, estan dedicados solo a la fabricacion del producto,
quedando los problemas de mantenimiento y calidad bajo la responsabilidad
directa de los supervisores.

Labores como la planeacién de actividades que permitan visualizar los posibles
problemas y restricciones locales o el analisis a procesos que garanticen el
cumplimiento de las expectativas financieras de la compafia no esta teniendo el
espacio dentro de la dinamica del dia a dia. Por supuesto sin lo anterior no hay la
posibilidad de tener acciones remédiales como resultado de un analisis de
dificultades y problemas presentados, funcion que debe ser prioridad dentro de las
labores del supervisor.

En consecuencia con lo anterior, la dinamica de crecimiento en los volumenes de
produccién, sumado a la flexibilidad de los procesos ha demandado una alta
participacion del equipo de supervision en la tarea del “hacer’, dedicando gran
parte de su tiempo a atender situaciones de crisis que se pueden solucionar a
nivel de los operarios. Esta serie de responsabilidades requieren del 80% de su
dedicacion, debido al impacto que generan dentro del proceso productivo y del
desempenio fabril. (Direccion Gestion Humana - Colombina S.A. La Paila, 2013)

1.4 DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Planteamiento del Problema

Las empresas no funcionan de manera improvisada. La estrategia empresarial es
basicamente una actividad racional que implica identificar las oportunidades vy
amenazas del entorno donde opera la empresa, asi como, evaluar las limitaciones
y fortalezas de la misma; su capacidad real o potencial para anticiparse a las
necesidades y demandas del mercado o competir en condiciones de riesgo con
las empresas rivales. Bajo este principio, la estrategia debe combinar las
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oportunidades del mercado con la capacidad empresarial y lograr el equilibrio
optimo entre lo que la empresa quiere y lo que realmente puede hacer.

La estrategia se preocupa por como “hacer”, En estos términos, la estrategia exige
que se implementen todos los medios necesarios para ponerla en practica. Como
estos medios incluyen toda la organizacion, es necesario atribuir
responsabilidades a los diferentes niveles (o subsistemas) de la empresa: nivel
institucional, nivel intermedio y nivel operacional. Con el fin de garantizar el
cumplimiento de las mismas y el aprovechamiento de tiempo productivo. (DAVID,
2008)

De este modo, se requiere la alineacion entre lo estratégico, lo tactico y lo
operativo que permitan mejorar los resultados buscando un buen desempefio
fabril. Esperando, que las organizaciones disefien estrategias que le permitan
sostenerse a través del tiempo y responder a las nuevas tendencias del mercado.

Dentro de la estructura del area de Dulceria de Colombina, la Paila existe un nivel
de supervision, el cual esta encargado de la tarea del “hacer”; que involucra la
confirmacién de los recursos necesarios y la garantia del cumplimiento de los
programas de produccion. Con menor participacion en las labores de la planeacion
de actividades que permitirian visualizar los posibles problemas y restricciones
locales y el analisis a procesos que garanticen el cumplimiento de las expectativas
financieras de la compafdia. Siendo asi, jefes mas operacionales que estratégicos.

Este proceso productivo, cuenta con un plan de trabajo que se administra a través
de una figura de 5 supervisores por turno, siendo los responsables de coordinar
las funciones operativas de 300 operarios, quienes estan a cargo de la elaboracion
de 65 Toneladas de producto por turno.

Lo anterior muestra, que Dulceria es un area con un proceso de elaboracion
complejo; que demanda una carga en la funcidon de supervision, centrando su
labor en: la administracion de materiales, la calidad del producto (satisfaccion del
cliente) el mantenimiento de los equipos y la supervisidén del personal. Para
obtener asi el cumplimiento en el volumen de produccion.

De esta forma, la necesidad de cambio se basa en mejorar la administracién del
proceso productivo, a través de equipos auto-dirigidos, con coordinacion,
comunicacion, objetivos comunes y liderazgo. Generando una participacion activa
de todas las partes (supervisores y operarios) para lograr una sinergia que permita
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mayor control del proceso productivo, el cumplimiento de los programas de
produccion y de los indicadores de desempefio.

Formulacion del Problema

¢ Qué modelo organizacional permite el cambio en la administracion del
proceso productivo en el area de Dulceria?

Sistematizacién del Problema
¢, De qué forma se logra la participacion y orientacion al logro de todos los niveles
del area de Dulceria de Colombina S.A?
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2 OBJETIVOS

2.1 OBJETIVO GENERAL

Proponer un modelo de empoderamiento organizacional, que le permita al area de
Dulceria de Colombina S.A mejorar la administracion del proceso productivo.

2.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

e Conocer las necesidades del area de Dulceria en términos de
administracion del personal.

¢ Crear un modelo de capacitacion basado en las necesidades técnicas del
area.

¢ Aplicar el modelo propuesto

¢ Disefio de nuevos roles y responsabilidades para operarios y supervisores

e Desarrollar practicas de empoderamiento que permitan la participacion
activa de todas las partes que intervienen en el proceso productivo del area
de Dulceria.

¢ Implementar modelo de compensacioén variable para operarios basado en
resultados.

e Evaluar los resultados obtenidos.
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3. JUSTIFICACION

Ante la amenaza de la creciente competencia en conjunto con el incremento en la
demanda y exigencias del mercado en cuanto a requisitos de calidad, flexibilidad,
funcionabilidad y, sobre todo, bajos costos han puesto a las organizaciones en un
proceso de cambio acelerado y en muchos casos revolucionario, asi como a las
personas involucradas en las mismas.

En este sentido, una de las alternativas que las organizaciones han adoptado es la
implementacion de nuevas técnicas administrativas que impliquen la participacion
del personal que conforma las organizaciones. Considerando esto, no hay
soluciones a problemas complejos, pero hay estrategias eficaces que han dado
resultado a grandes companias, como desplegar una manufactura agil, flexible y
esbelta.

Entendiendo esto, el presente programa busca de manera general, acercar a
Colombina a los procesos de clase mundial, los cuales estan orientados a nuevos
modelos de administracion flexibles, participativos y autbnomos. Esta velocidad de
cambio del mundo empresarial requiere que la medicion del desempefio ya no
sea mediante exclusivamente indicadores de rendimiento, sino mas bien financiero
y enfocados al crecimiento de la rentabilidad.

Se considera que un aporte a esta estrategia se encuentra en los cambios de los
métodos de trabajo y en la forma como se administra el proceso productivo:
cambios en la estructura. Es por esto, que surge el programa “Operario Lider” el
cual busca el desarrollo de las competencias del personal, las cuales se requieren
para mantener a la organizacién con ventaja competitiva y asegurar que éste este
alineado con los objetivos estratégicos de la compania; los cuales apuntan a
mejorar los estandares de produccion y alcanzar los estandares mundiales de
manufactura.
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3.1. JUSTIFICACION PERSONAL

En sentido con la formacién profesional y en aras de aportar al crecimiento de la
organizacion, se busca realizar una propuesta de trabajo que permita ampliar la
vision de cambio de Colombina S.A y a la vez poner en practica los conocimientos
tedricos que se han adquirido dentro del proceso de aprendizaje académico. Es
por esto, que se propone el disefio e implementacién del programa Operario Lider,
el cual esta conformado por componentes que exigieron: identificacion de
necesidades, analisis a situaciones de la organizacién, del contexto y del mercado
global, disefio y planeacion de estrategias.
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4 MARCO DE REFERENCIA

41 MARCO TEORICO

La Administracion de la Produccion se convirtid en la expresion mas ampliamente
acertada entre 1940-1950. A medida de que el trabajo de Frederick Taylor se fue
conociendo y que otros profesionales de la Administracion adoptaron el enfoque
cientifico y centraron su atencion en la eficiencia econémica de los nucleos de
produccién en las organizaciones.

Como lo plantean Pulla C, Neira Hinestroza, Culcay Guerron, Bautista & Calderon
(2012):“Durante los primeros afios de la Revolucion Industrial, la produccion
comenzd a cambiar de actividades bajo volumen a operaciones de mayor escala.
Aunque la escala de las operaciones iniciales tenia un tamafo importante, la
maquinaria no era particularmente compleja y las operaciones de produccion eran
rigidas. La administracion de estas operaciones permanecioé fundamentalmente en
mano de la alta direccion, con la ayuda de supervisores. Con frecuencia, las
condiciones de trabajo durante ese periodo eran muy malas” (p.6).

Lo anterior, obligd a que las industrias pensaran en la necesidad de buscar nuevos
modelos de administracion, que les permitieran optimizar las condiciones de
trabajo y cumplir altos niveles de produccion que exigia el mercado laboral.
Generando asi, un cambio industrial, donde las estrategias empresariales se
vuelven importantes por ser comunmente centrales en este tipo de cambios. Con
base en estas necesidades, se requiere crear una estrategia de eficiencia
operativa y mantener competitiva la manufactura en el mercado global, que hoy es
uno de los retos mas importantes de todas las organizaciones.

Estas estrategias obligan a la organizacion a tener un cambio en la estructura, que
facilite la implementacion del nuevo modelo de trabajo. De esta manera, se debe
comprender que el implementar un modelo de trabajo productivo implica un
cambio de cultura, es decir, cambio de habitos y practicas de trabajo
fundamentales que se pueden observar y que explican como en realidad esta
operando una organizacién. En otras palabras, se requiere cambiar la suma de las
malas practicas y habitos de trabajo individuales.
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Para esto, las organizaciones han adoptado modelos basados en los principales
factores que participan del cambio organizacional, siendo el camino por el cual
una organizacion puede detectar la necesidad de cambio. Estos son: estructural,
de personal y factor cultural, implicados en un proceso permanente para la mejora
continua. Sobre ellos, la organizacion dispone para poder actuar, y de esta forma,
conseguir la adaptacion y pro-accidén que se necesita.

Para gestionar el cambio en estos factores se han de tener muy claro dos
aspectos, tal y como lo plantean Ruiz Mercader, J.; Ruiz Santos, C.; Martinez
Ledn, |.; Pelaez Ibarrondo, J.J. (2004)

“Las fases del cambio y los elementos para la gestion del cambio se pueden
estructurar en cinco:
e detectar la necesidad de cambio
realizar el diagnostico de la situacion actual
llevar a cabo la planificacion de acciones
implantar el cambio
llevar a cabo el control y evaluacién de los cambios a medida que estos se
van produciendo” (p.6).

Con relacion a lo anterior, se puede ver que las organizaciones se han venido
preocupando por tener procesos mas eficientes; centrando su atencién en
implementar nuevas practicas que permitan sostenerse en el tiempo y contar con
la capacidad de responder a las exigencias del mercado.

Se conocen varios modelos para mejorar la productividad de empresas
manufactureras, sin embargo, actualmente seis de ellos son los mas usados por
empresas de éxito. Estos modelos tienen como base una serie de principios,
métodos, técnicas y practicas. Para interés del presente trabajo, se mencionan
aquellos que se centran en la administracién de una produccion esbelta, es decir,
que cumple con los mejores estandares de produccion. Estos son:

a) Sistema de Produccién Toyota

Este modelo ha sido la base de los otros 5 modelos mas empleados por empresas
de éxito, y fue el resultado de un proceso de mejoramiento continuo que durante
treinta afos la compafia Toyota estuvo gestando, y cuya base fue la eliminacién
de toda clase de desperdicios, es decir todo aquello que no agrega valor para el
cliente. Taiichi Ohno (1988), fue quien documentd y publicé este modelo. Este
modelo tiene una base filosdfica solida centrada en el respeto por el ser humano, y
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dos conceptos fundamentales “justo a tiempo” y “Jidoka”, los cuales contienen una
serie de técnicas para eliminar el desperdicio y poder alcanzar los objetivos
estratégicos.

b) Modelo de empresa esbelta o lean

Este modelo fue desarrollado en 1993 por “The Lean Aircraft Initiative” (LEM),
grupo formado por la industria aeronautica, la fuerza aérea de Estados Unidos y el
Instituto Tecnoldgico de Massachusetts (MIT). Este modelo describe en 3 niveles,
los atributos que requiere una empresa para crear una compafia delgada o lean,
bajo los conceptos basicos de ‘“respuesta al cambio” y “minimizacion del
desperdicio” (Jordan y Michel, 2001).

c) Modelo de Administraciéon del mejoramiento continuo (CIM)

Fue disefiado por el Dr. Mariusz Bednarek (1997), y fue el resultado de una
investigacion en PyMES mexicanas. CIM es el proceso de implementacion
continua de un grupo variable de métodos, herramientas y filosofia (en total 12
métodos productivos distribuidos en 6 niveles de madurez y 3 conceptos
filosoficos centrados en principios de administracion de la calidad total, la
administracion del conocimiento y la mejora continua.

d) Modelo de implementacion de manufactura clase mundial Roll-out

Este modelo esta integrado por dos partes fundamentales, una base de cinco
fundamentos: “prueba de la necesidad de cambio”; “visidn, liderazgo, confianza,
comunicacion y compromiso de la alta direccion”; “compromiso para satisfacer al
cliente a través del facultamiento”™ de los trabajadores y la eliminacion del
desperdicio”; “comunicacion de la iniciativa y plan de implementacién de la
manufactura de clase mundial”; “5S y trabajo en equipo en toda la empresa”. Y
como segunda parte la implementacion de 5 métodos productivos: “mantenimiento
productivo total”’, “celdas de manufactura”; “preparaciones rapidas en los cambios
de produccion”; control de inventarios con tarjetas kanban”: y “la metodologia
Kaizen para el mejoramiento continuo”. Los autores de este modelo son Larry

Rubrich y Madelyn Watson (2000).

La base de estos modelos son las practicas fundamentales, las cuales permiten
tener un instrumento que genera un proceso de formaciéon de una nueva cultura
de trabajo. Es decir, una cultura apropiada para la implementaciéon de métodos
productivos basicos que permita una mejora continua y alcanzar la excelencia
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operativa. En este sentido, las organizaciones estan tratando de distribuir y
compartir el poder con todos sus miembros para que sea esta una técnica que
permita generar cambios a nivel organizacional. A esto se le ha denominado
Empoderamiento.

Esto es una forma que se basa en capacitar a los diferentes niveles de la
estructura para delegar participacioén y autoridad. Esta técnica tiene como obijetivo
transmitir responsabilidad a las personas y proporcionarles los recursos
necesarios para que lleven a cabo sus funciones con eficacia y eficiencia; pero no
solo es darles poder, es capacitarlos, facultarlos, entrenarlos para luego brindarle
todo ese poder, confianza, autoridad, y responsabilidad (Bautista, Bautista &
Rosas 2010).

Por otro lado Valdés (2005, citado Bautista Arroyo, J.; Bautista Campillo, A.; Rosas
Campillo, S. (2010) expresa:

“El empoderamiento es donde se alcanzan los beneficios éptimos de la tecnologia,
los miembros, equipos de trabajo y la organizacién, tendran completo acceso y
uso de informacion critica, poseeran la tecnologia, habilidades, responsabilidad, y
autoridad para utilizar la informacién y llevar a cabo el negocio de la
organizacion”.(p.2).

Ambos autores sostienen que el empoderamiento es una nueva forma de
administrar, donde se capacita, se entrena a los empleados para darle
responsabilidad y poder para la toma de decisiones, ademas se comparte la
informacion con todos para que éstos entiendan la direccidn de la empresa y
respalden los objetivos y funciones de la misma.
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4.2 MARCO GEOGRAFICO

Colombina S.A Planta 1, es donde se llevo a cabo el presente trabajo, se encuentra
ubicada en el departamento del Valle del Cauca, al suroccidente de Colombia. La
incidencia geografica de la empresa se extiende a los municipios de Tulua, Andalucia,
Bugalagrande, La Paila, Zarzal y Roldanillo.

llustracion 4 Ubicacion Geografica Colombina S.A. La Paila

Q

@ La Paila

La Fails
Ya.le del

Cauca

Pais Colombia

Q Region Andina
Departamento Valle del Cauca
Municipio Zarzal
Corregimiento La Faila
Ubicacion Coordenadas:

04724"NTE05"0

Temperatura 24°C
Altitud 896 msnm

Fuente: (COLOMBINA S.A, 2013)
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4.3 MARCO LEGAL

Segun la resolucién numero 2646 de 2008 establece disposiciones y define las
responsabilidades de los diferentes actores sociales en cuanto a la identificacion,
evaluacion, prevencion, intervencidon y monitoreo permanente de la exposicion a
los factores de riesgo psicosocial en el trabajo, asi como el estudio y
determinacién de origen de patologias presuntamente causadas por estrés
ocupacional.

Para efectos de la presente resolucién se adoptan las siguientes definiciones:

o

Riesgo: Probabilidad de ocurrencia de una enfermedad, lesion o dafio en un
grupo dado.

Factor de riesgo: Posible causa o condiciéon que puede ser responsable de la
enfermedad, lesién o dafo.

Factores de riesgo psicosociales: Condiciones psicosociales cuya
identificacion y evaluacion muestra efectos negativos en la salud de los
trabajadores o en el trabajo.

Factor protector psicosocial: Condiciones de trabajo que promueven la salud
y el bienestar del trabajador.

Condiciones de trabajo: Todos los aspectos intralaborales, extralaborales e
individuales que estan presentes al realizar una labor encaminada a la
produccion de bienes, servicios y/o conocimientos.

Estrés: Respuesta de un trabajador tanto a nivel fisiolégico, psicolégico como
conductual, en su intento de adaptarse a las demandas resultantes de la
interaccion de sus condiciones individuales, intralaborales y extralaborales.

Carga fisica: Esfuerzo fisioldgico que demanda la ocupacion, generalmente se
da en términos de postura corporal, fuerza, movimiento y traslado de cargas e
implica el uso de los componentes del sistema Osteomuscular, cardiovascular
y metabalico.

Carga mental: Demanda de actividad cognoscitiva que implica la tarea.
Algunas de las variables relacionadas con la carga mental son la minuciosidad,
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la concentracion, la variedad de las tareas, el apremio de tiempo, la
complejidad, volumen y velocidad de la tarea.

o Carga psiquica o emocional: Exigencias psicoafectivas de las tareas o de los
procesos propios del rol que desempefa el trabajador en su labor y/o de las
condiciones en que debe realizarlo.

o Carga de trabajo: Tensiones resultado de la convergencia de las cargas fisica,
mental y emocional.

o Efectos en la salud: Alteraciones que pueden manifestarse mediante
sintomas subjetivos o signos, ya sea en forma aislada o formando parte de un
cuadro o diagndstico clinico.

o Efectos en el trabajo: Consecuencias en el medio laboral y en los resultados
del trabajo. Estas incluyen el ausentismo, la accidentalidad, la rotacién de
mano de obra, la desmotivacion, el deterioro del rendimiento, el clima laboral
negativo, entre otros.

Segun Marisol De La Rosa, los programas de seguridad e higiene es una de las
actividades que se necesitan para asegurar la disponibilidad de las habilidades y
aptitudes de la fuerza de trabajo.

Para que las organizaciones alcancen sus objetivos deben tener un plan de
higiene adecuado, con objetivos de prevencidon definidos, condiciones de trabajo
optimas y plan de bienestar que se ajuste a las necesidades de los trabajadores.
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5 DISENO DEL METODO DE INVESTIGACION

5.1 DEFINICION DEL CASO DE ESTUDIO

El presente informe de pasantia, utiliza un tipo de estudio descriptivo, el cual
permite dar respuesta a la pregunta problema y cumplimiento a los objetivos
especificos. Mediante éste, se desarrolla un programa que contribuye al bienestar
de los trabajadores y al incremento en el nivel de productividad y competitividad
de la organizacién.

5.1.1. DIAGNOSTICO: area de Dulceria, afios 2010-2011

De acuerdo con el comportamiento del area de Dulceria, en términos de
desempefio de indicadores como el ITO, el recorte, Reclamos y el cumplimiento
de produccion se han mantenido por debajo de la meta establecida durante los

ultimos 2 afios (2010-2011)

llustracion 5 Indicador de Desperdicio (2010 - 2011)

¢ ™y
RECORTE - DULCERIA (%)

5,0%

4,5%

4,0%

3.5% A

3.8%

3,0%
2,5%
2,0%
1,5%

1,0%
0,5%
0,0% -

2010

M A

Fuente: (Direccion de Produccion e Ingenieria - Colombina S.A. - La Paila, 2014)
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Indicador de Recorte o Desperdicio: El indicador de recorte o desperdicio es
uno de los indicadores que debe tener mayor control, dado que busca mantener el
costo de la produccion. Teniendo en cuenta esto, el area de Dulceria, no logra
cumplir con el estandar mundial, tal y como lo muestra el comportamiento del
indicador de desperdicio en la anterior grafica

llustracion 6 Indicador de Reclamos (2010 - 2011)

I ™y
RECLAMOS - DULCERIA (Nro. de casos
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Fuente: (Direccion de Produccion e Ingenieria - Colombina S.A. - La Paila, 2014)

Indicador de Reclamos: la grafica anterior, da cuenta del comportamiento que
tuvo este indicador durante los afios tomados como referencia (2010-2011) y
permite observar el poco control al final del proceso de producciéon. Es decir, los
productos se entregaban al consumidor final, sin haber pasado por los suficientes
controles de calidad, que permitieran detectar las no conformidades del producto.



DISENO E IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA “OPERARIO LIDER” COMO ESTRATEGIA
PARA FORTALECER LA ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION EN EL AREA DE
DULCERIA DE LA EMPRESA COLOMBINA S.A DEL CORREGIMIENTO DE LA PAILA —

ZARZAL VALLE DEL CAUCA

llustracion 7 Indicador de Tiempo Operacional
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Fuente: (Direccion de Produccion e Ingenieria - Colombina S.A. - La Paila, 2014)

ITO (Indice de Tiempo Operacional): la grafica anterior, muestra que el indice de
tiempo operacional es bajo con relacion a los estandares mundiales, dado que, de
las 8 horas de un turno trabaja efectivamente 6 horas, quedando 2 horas del turno
paradas por dafnos mecanicos. Generalmente, este tiempo perdido se debe a
dafos menores: ajustes en partes de la maquinaria y cambios en dispositivos
eléctricos.
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5.2 IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA OPERARIO LIDER

Entendiendo que el propdsito no es incrementar el Head Count del area de
Dulceria se estudiaron los métodos y tiempos, la mayoria de los puestos vy
procesos productivos encontrando oportunidades de mejora mediante cambios en
la metodologia de trabajo, o en algunos casos apoyos tecnoldgicos necesarios
para obtener de la misma plantilla de trabajadores 30 de ellos libres y no
asociados a equipos o procesos productivos directamente. Es decir, para los
procesos de produccion se hace lo mismo con menos personas, y asi los 30
disponibles se convirtieron en lo que hoy son los operarios lideres. Esto se logro, a
través de la siguiente metodologia:

Metodologia de seleccidén: Después de tener los cupos disponibles generados
en el procedimiento optimizacién de puesto de trabajo, la tarea fue definir los
criterios bajos los cuales se inicio la busqueda de nuevos operarios lideres. Una
vez definido el perfil se hizo una convocatoria interna con alcance definido a toda
la planta, se presentaron 120 aspirantes entre tecndélogos y operarios
experimentados para conformar el primer equipo de operarios lideres de Dulceria,
en esta convocatoria los 30 seleccionados superaron el proceso de seleccion.

Ubicacién del personal: uno de los aspectos mas importantes es la correcta
definicion de la ubicacién y alcance de control en planta para los operarios lideres,
esto se definid teniendo en cuenta la arquitectura de los procesos buscando
alcanzar una area de control que permita cubrir la necesidad total de las
novedades generadas en el dia a dia. Es por eso que se tiene el area de dulceria
dividida en 10 sectores, uno para cada operario lider por turno. Como resultado se
obtuvo: sectorizacion de la evaluacion de resultados y alistamiento para la
implementacion del proyecto del monitoreo en linea, el cual permite mayor control
de los procesos.
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llustracion 8 Cronograma de Implementacién Programa Operario Lider, Dulceria

Nombre de tarea . Duracién _ |Comienze  _ [Fin - ‘\ i julio [01 octubre [01 enero [01 abril
08/07 [ 19/08 | 30/09 [11/11[23/1203/02 ] 17/03 [28/04]
Ceficondelcargo [T o101, [T =
Estudio de Metodos y Tiempos del proceso 8 dias lun 15/10/12 mié 24/10/12 QE
Definicion del Nuevo Rol del supervisor 15 dias jue 25/10/12  mié 14/11/12 |
5 metodologia e selection_odias _ln12/is/iz lun10/12/12 | o=
Campafia expectativa del programa 5 dias lun12/11/12 vie 16/11/12
Lanzamiento de convocatoria 1dia lun 19/11/12  lun19/11/12
Inscripcion de los participantes 7 dias mar 20/11/12 mié 28/11/12
Realizar Pruebas Psicotecnicas y Entrevistas 5 dias jue29/11/12  mié05/12/12 | :
Personal Seleccionado 0 dias lun 10/12/12 lun 10/12/12 4 10f12
——
Disefio del pensum de Formacion Teorica - Practica 15 dias lun 07/01/13  vie 25/01/13 :
Inicio de Formacion Teorica - Practica 60 dias lun 28/01/13  vie 19/04/13 -
Simplementadon odiss__|ie0s/oy13 vie05/o413 eron
Puesta en marcha de operarios Lideres 0 dias vie 19/04/13  vie 19/04/13 & 19/04

Fuente: (Direccion de Gestion Humana - Colombina S.A., La Paila, 2013)

Modelo de capacitacion del area de Dulceria

Con la participacion de las areas de Gestion Humana, Mantenimiento, Ingenieria
Industrial y Produccién se disefié e implemento un programa para el desarrollo de
los conocimientos, habilidades y competencias requeridas en el cargo de operario
lider. Aspectos como: conocimiento del plan estratégico de planta, descripcion del
cargo, indicadores de produccion, accidentalidad, ordenes de proceso, riesgos,
sistemas de gestion integral de la calidad, trabajos menores de mantenimiento y
competencias laborales fueron aspectos que se desarrollaron durante 4 meses y
bajo la premisa que el adulto “Aprende Haciendo” se disefiaron secciones teoricas
y practicas de cada concepto con su correspondiente evaluacion, asi mismo y de
forma paralela se prepard a los supervisores de produccién en su nuevo rol y
alcance, teniendo en cuenta que ellos son los encargados de monitorear el
desarrollo de este programa y enfrentando nuevo retos relacionados con
proyectos de mejora de la rentabilidad.



DISENO E IMPLEMENTACION DEL PROGRAMA “OPERARIO LIDER” COMO ESTRATEGIA
PARA FORTALECER LA ADMINISTRACION DE LA PRODUCCION EN EL AREA DE
DULCERIA DE LA EMPRESA COLOMBINA S.A DEL CORREGIMIENTO DE LA PAILA —

ZARZAL VALLE DEL CAUCA

llustracion 9 Programa de Capacitacion Operario Lider

CAPACITACON PROGRAMA OPERARIO LIDER

. Presentacion del Objetivos del Diwilgacion Plan | Descripcion del
Introduccion :
Programa Programa Estrategico Cargo
Ordenes de Ingenieria e Programacion de | Costo Laboral
Proceso Estandares EGP (ito-ipa-ido) Personal (M -0)
Indicadores o _
% de Recorte CPV-Variaciones Cumpllmler?t’o de Plan Padrino Indl(I:adore.s de
Produccién Accidentalidad
Sistemas de . . L Sistema de Control de
. L Sistemas de Verificacion L Documentos
Calidad y Procesos Gestion de o ) o Gestion :
; Gestion de Calidad| Microbiologica . Registros y
Inocuidad Seguridad Basc
Formatos
Mantenimient Manejo de Lubricacion de Conocimientos Metrologia Aseos de
S Herramientas Equipos Eléctricos 9 Equipo
Conceptos Legislacién L, .,
Seguridad Industrial [Basicos (Trabajoy| (Prevencion de Evaluacpn y GestlonIQe Cultura .d'e
. Control de Riesgos Prevencion Prevencion
Salud) Riesgos)
Competencias Visién Comun Al,Jto . Trabajo en Equipo Liderazgo Gerenciamiento
Laborales Gerenciamiento

de la Gente

Fuente: (Direccion de Gestion Humana - Colombina S.A., La Paila, 2013)
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Nuevos roles y responsabilidades de los cargos: operarios y supervisores:

El programa operario lider es un cambio organizacional profundo en estructura,
pues permitid el disefio de nuevos roles y nuevas responsabilidades para
operarios lideres y supervisores. Esto encaminado a que las funciones del
supervisor estén orientadas a las estrategias de la compafia. Quedando asi, con
un rol dedicado al que se hace y para que se hace, es decir, el Supervisor pasé a
ser el encargado de liderar proyectos de mejora, enfocados a mejorar la
rentabilidad de la compainia.

llustracion 10 Descripcion de funciones del Supervisor de Produccion

NUEVAS RESPONSABILIDADES DEL CARGO

« Realizar la programacién semanal del personal, de acuerdo al programa de produccion,
para asegurar su cumplimiento.

« Verificar permanentemente el cumplimiento de los controles de proceso con el fin de dar
cumplimiento a las politicas de calidad.

« Garantizar la eficiente utilizacion de los recursos y de los procesos productivos bajo su
responsabilidad con el fin de asegurar el cumplimiento de los estandares de produccién
con minimos niveles de desperdicio.

« Coordinar y efectuar seguimiento a las actividades de orden y limpieza y desinfecciéon de
los puestos de trabajo con el fin de asegurar las condiciones adecuadas para el desarrollo
de las labores productivas y el cumplimiento de las Buenas Practicas de Manufactura.

« Evaluar los niveles de inventario en el area de produccion para establecer las acciones a
tomar para su utilizacion y disminucion.

« Evaluar el desempefio del personal a cargo para identificar fortalezas y oportunidades de
mejora y establecer asi, planes de mejoramiento.

« Garantizar el cumplimiento de las normas de mantenimiento auténomo para asegurar la
disponibilidad y buen funcionamiento de las maquinas.

« Realizar el entrenamiento al personal operativo de produccion para asegurar que adquieren
los conocimientos requeridos para desempefiar adecuadamente el cargo.

« Elaborar la programacion detallada de los programas de produccién, con un alcance de 24
horas, para establecer los recursos productivos involucrados en el proceso.

« Solicitar los materiales requeridos para la elaboracién de prefabricados.

« Orientar los trabajos de mantenimiento correctivo para permitir la disponibilidad de los
equipos involucrados en el cumplimiento de las prioridades establecidas por los programas
de produccion.

« Verificar el correcto diligenciamiento de los reportes relacionados proceso de produccion
para asegurar que se consigne la informacién requerida de la manera solicitada.
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« Debe estar enterado de los ingresos de las firmas contratistas y el personal asignado a
ellas, asi como las labores que se ejecutaran en cada una de las

« areas de planta 1.

« Tiene autoridad para inspeccionar y validar cualquier actividad que se desarrolle dentro de
las instalaciones de la compania asi como colaborar con la buena ejecucién de las mismas.

« Tomara listado del personal relacionado con las actividades programadas y supervisara
constantemente el personal vinculado directa e indirectamente con la compafiia y con los
contratistas.

« Deberé velar por el buen uso, desempefio y seguridad de los recursos y activos fijos de la
compafia, entre otra maquinaria y equipos de produccidon, montacargas hidraulicos,
balanzas, etc.

« Debera velar por la seguridad de las instalaciones locativas de la compaiiia, y responder
ante cualquier dafo que ocurra dentro de ellas.

« Deberé autorizar el retiro de materiales del almacén para cualquier actividad que se ejecute
este dia.

« Debera tener listo el arranque de planta y equipos asignados, cuando se programe en el
tercer turno de este dia.

« Debera informar de las prioridades y novedades pendientes de la maquinaria y equipos de
produccion los coordinadores de mantenimiento, con el objetivo de no generar retrasos en
el cumplimiento de la produccién.

« Debera cumplir con los objetivos propuestos de seguridad industrial y buenas practicas de
manufacturas; tales como trabajos en alturas, trabajos en espacios confinados,
manipulacion de desechos toxicos, quimicos, limpieza de residuos y desechos, generacion
de particulas metalicas y extrafas, etc.; durante y al finalizar cualquier actividad ejecutada
por personal interno o contratista.

« Debera coordinar la salida de la ambulancia ante cualquier accidente sucedido dentro de
las instalaciones de la compafiia.

« Coordinara las actividades de dos (2) personas que arreglaran el salon de Dulceria para
detectar posibles agentes de generacion de particulas extrafias en el proceso.

« Hacer un recorrido por los exteriores de la planta buscando que los contratistas no dejen
escombros en sitios no autorizados.

Fuente: (Direccion de Gestion Humana - Colombina S.A., La Paila, Actualizacion 2013)

Asi mismo, el operario lider asumio un rol tactico, dedicado a la resolucion de
problemas menores que requieren solucion inmediata, derivados de la dinamica
de los procesos de produccion.
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La implementacion del programa Operario lider, permitié fortalecer la
administracion de la produccion, a través del empoderamiento; proceso que
consisti6 en entregarle a un grupo de operarios de produccidon nuevas
responsabilidades, liderazgo y trabajo en equipo convirtiéndolos hoy en Operarios
lideres.

llustracion 11 Descripcion de funciones del Operario Lider

QUE HACE COMO LO HACE

1.1 Recibiendo del Supervisor la orden de
produccion.

1.2 Direccionando la carga de produccion a las
maquinas teniendo en cuenta el desempeno
de estas segun la referencia o variedad

1.3 Comunicandose permanentemente con los

1. Velar por la ejecucion vy Operarios lideres de las lineas o procesos
cumplimiento de las 6rdenes de que incidan en el desempefio de su area.
produccién de su linea o area
asignada. 1.4 Coordinando los cambios de orden de

produccién y/o Variedad

1.5 Apoyando la liquidacion o cierre técnico de
las ordenes que termino en su turno.

1.6 Revisando constantemente los inventarios
de produccion.

1.7 Garantizando la correcta identificacion del
inventario en proceso de Semiterminados

2.1 Realizando seguimiento continuo al
desempeno y estado de las maquinas.

2. Verificar las optimas condiciones _ . )
de los equipos en cuanto a su | 2.2 Evaluando el tipo de atencién requerida,

disponibilidad de trabajo. trabajando con el Operario Mecanico (si aplica),
cuando se identifique un mantenimiento menor.

2.3 Reportando al Mecanico del area las
necesidades de atencidon de equipos, segun las
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prioridades y escalando hasta el Coordinador de
Mantenimiento cuando se requiera.

2.4 Verificando el cumplimiento del
Mantenimiento Preventivo.

2.5 Velando por la ejecucién del Mantenimiento
basico: Lubricacion, Registro en Tarjeta de fallas.

3. Garantizar el Correcto
Funcionamiento del Sistema de
Monitoreo.

3.1 Verificando el funcionamiento de los médulos
del sistema de monitoreo.

3.2 Realizando muestreos aleatorios para
verificar el adecuado ingreso de informacion

3.3 Haciendo ajustes a los parametros de
operacibn cuando el sistema muestre
desviaciones.

3.4 Informando al Supervisor y/o Analista de
Informacion cualquier anomalia detectada en
conexiones o registro de informacion.

4. Verificar y controlar el cumplimiento
de las Buenas Practicas de
Manufactura "BPM" en el area
asignada.

4.1 Velando por el orden y limpieza del area.

4.2 Haciendo seguimiento y control a la
ejecucion de la limpieza y desinfeccién de los
equipos y los puestos de trabajo de acuerdo a lo
establecido.

5. Controlar permanentemente las
especificaciones del proceso para
garantizar la calidad de los
productos y el cumplimiento de las
metas de recorte.

5.1 Validando y ajustando si se requiere los
parametros o especificaciones, de acuerdo a
los estandares de operacion.

5.2Notificando al Supervisor oportunamente las
deficiencias de materiales, equipos y/o
proceso
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5.3 Inspeccionando las caracteristicas de
aceptacién y rechazo de acuerdo a los
parametros fijados por Calidad.

5.4 Realizando retenidos temporales cuando el
producto este por fuera de especificaciones
y mientras llega el Analista de Calidad.

5.5 Tomando el registro de variables criticas de
proceso segun la frecuencia establecida.

5.6 Verificando el correcto diligenciamiento del
formato de control

Verificar el correcto y oportuno
diligenciamiento de los formatos
establecidos, (Reporte de
produccién, formatos de control,
etc.) 0 el registro de la informacién
al Sistema de Monitoreo ¢ |la
lectura de la misma a través de los
dispositivos méviles segun aplique.

6.1 Revisando que los formatos estén

diligenciados con la informacion requerida.

6.2 Chequeando el correcto ingreso al sistema
de Monitoreo, si aplica.

6.3 Garantizando la lectura de la informacién
requerida.

7. Apoyar al Supervisor en el uso
eficiente del personal.

7.1 Coordinando con el Supervisor el
cubrimiento de las necesidades de personal
para su respectivo reemplazo.

7.2 Reportando al Supervisor las novedades
de personal para la asignacion o
reubicacion del mismo segun los
requerimientos de produccion.
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7.3 Velando por la programacién y asignacion
de personal capacitado y entrenado en la
operacion de los equipos u oficios
requeridos.

7.4 Garantizando el empalme en las entregas
de turno, con la respectiva comunicacion

entre operarios.

8.1 Verificando el uso de los elementos de
proteccidn personal.

8.2 Garantizando el uso de los sistemas de

8. Apoyar el programa de Seguridad . .
basada en Comportamiento seguridad en los equipos.
vela’ndo por el cump_llmlento de los 8.3 Vigilando el comportamiento de los
estandares de seguridad. . . -
operarios, alertando sobre la ejecucion de actos
inseguros.
8.4 Promoviendo el autocuidado en el normal
desempenio de las funciones
9. resultados de los indicadores de
gestion gestionando el | 9.1 Llevando las anotaciones correspondientes
mejoramiento continuo. en los diferentes tableros ubicados en el
area de produccion.
10. Informar permanentemente al

supervisor las anomalias
presentadas (*)

10.1 Hablando directamente con él.

(*) Las decisiones son tomadas por el supervisor, por lo cual el operario lider debe
consultar con él las acciones a seguir cuando considere que se deben realizar cambios
0 movimientos en el area o linea de produccion.

Fuente: Direccion de Gestion Humana - Colombina S.A., La Paila, Actualizacion 2013)
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Modelo de compensacién variable para operarios basado en resultados:

Con el animo de generar motivacién y reconocimiento, se diseid un modelo de
compensacion variable el cual se desarrollé bajo tres elementos EGP, plan de
produccion y recorte. Este modelo de compensacion aplicara para todos los
operarios lideres.

Este bono también puede verse afectado si se presentan inconformidades en el
plan de trabajo del area; incumplimiento en el plan de produccion, reclamos de los
clientes y aumento en la accidentalidad. Con esto lo que se busca es: motivacion
por la busqueda de resultados y responsabilidad por la contribucién, “todos ponen”

Estrategia de compensaciéon variable: funcionara el primer esquema de
compensacion variable para operarios orientado a medir el desempeiio, a motivar
y a reconocer la excelencia.

llustracion 12 Bono Compensacién Variable Operario Lider Dulceria

BONO OPERARIO LIDER

4 CUANDO EL OP. LIDER SE PUEDE GANAR EL BONO7

EgP | BONO
Cumpimients || - |
e la META

PLAN PADRING ACTOS
{ M DISCIPLINARIDS . -

{ Salificaciin da
Aucibarian [ Mamaorandon | _

DISMINUCIKON DEL
% DEL BOMO

£ CUANDO EL OF. LIDER PUEDE FERDER EL BONOT

Fuente: (Direccion de Gestion Humana - Colombina S.A. La Paila, 2013)
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5.3 RESULTADOS Y ANALISIS DE LOS RESULTADOS

La nueva forma de administracion del area de Dulceria, permite democratizar el
ejercicio de la produccion y alinear la estrategia para obtener los resultados,
mediante un esquema de participacion y orientacion al logro. Ademas, el programa
operario lider permitio un mejor disefio de la estructura organizacional del area de
Dulceria, y una mejor distribucion de las responsabilidades, asi el supervisor de
produccion también encontré espacios para sus nuevas funciones, y tendra el
tiempo suficiente para trabajar con equipos de mejora, planes estratégicos,
seguimiento a ordenes de produccion, participacion activa en los sistemas de
gestién de calidad y gestion de personal.

De acuerdo con esto, se evidencia que se logro obtener el desarrollo de practicas
de empoderamiento, permitiendo la participacion de la estructura completa del
area en el proceso productivo. Esto se llevo a cabo, a través de la aplicacion de
los siguientes componentes que conforman el proceso productivo:

Método: manejar los procesos con base en el conocimiento practico y la
experiencia acumulada por los operarios en el dia a dia de su trabajo. Esto de
acuerdo con lo establecido en el programa y teniendo en cuenta que los
indicadores a controlar son: Efectividad Global de Produccion (EGP) cumplimiento
del plan de produccioén, recorte, retenidos, reclamos y accidentalidad. El operario
lider, interactua con un tablero ubicado en cada sector o linea de produccion, el
cual se encuentra instalado en lugares de alta visibilidad y que refleja la gestidon
individual por cada operario lider y grupal para los que trabajan en el mismo sector
o linea de produccién en los tres turnos. Este tablero es de facil entendimiento
para que los operarios de la linea de produccién puedan apoyar a su lider, este
funciona en forma de semaforo como sefal de alarma con respecto a la meta.
Como resultado se obtuvo: cultura permanente del logro y la medicién e
incremento en cumplimiento de indicadores

Cultura de Empoderamiento y medicion: se deja hacer, lo que significa que
todos ponen, asi mismo se definieron metas claras y se hizo seguimiento al
desempeiio.
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Mejoramiento de la capacidad Organizacional: se desarrollé los conocimientos,
habilidades y competencias requeridas por el equipo de operarios lideres para dar
una mejor respuesta a la demanda del mercado y las necesidades de la
compaiia. La implementacidn de un programa de empoderamiento idéneo
permitié tener resultados efectivos en los cuales se encuentran:

e La persona tiene y siente responsabilidad sobre su trabajo.

e Los empleados participan en la toma de decisiones y tienen autoridad para
actuar en nombre de la empresa, sus opiniones son tomadas en cuenta

Resultados de Desempeio: Para Colombina S.A., en especial para el area de
Dulceria, es importante el analisis de los indicadores de desempefio. A
continuacion se revelaran las cifras reales de algunos indicadores:

llustracion 13 Indicador de Desperdicio (2012 - 2014)
- ™)

RECORTE - DULCERIA (%)

5,0% -
4,5%

4,0% o La%
3.5%

3,0% A
2,5%

2,0% -
1,5% -

1,0% -

0,5% -
0,0% -

2012 2014

Fuente: (Direccion de Produccion e Ingenieria - Colombina S.A. - La Paila, 2014)
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Indicador de Recorte o Desperdicio: La grafica anterior, refleja un gran aporte
de la implementacion del programa Operario Lider. Se observa que el
comportamiento de este indicador ha tenido una leve caida en los ultimos dos
afos con respecto al afio 2012. Esta disminucidn se debe al control ejercido por
parte de los Operarios Lideres, siguiendo de cerca el desempefio de las lineas de
produccién, es decir, control durante todo el proceso de elaboracion.

llustracion 14 Indicador de Reclamos (2012 - 2014)

' ™

100 -
80 -

80 -
70 4
60 4

40 4

30 4
20 -

10
0 A

2012 2013 2014

\. J
Fuente: (Direccion de Produccion e Ingenieria - Colombina S.A. - La Paila, 2014)

Indicador de Reclamos: Durante mucho tiempo el area de Dulceria, se mostro
como el area de Colombina con mayores reclamos, esto por ser el area de mayor
produccion de planta 1. Por lo tanto, para la organizacion era muy importante
lograr el control del indice de reclamos externos pues esto afecta directamente las
ventas de la compafia. Por eso uno de los principales objetivos del programa
Operario Lider es garantizar que el producto llegue en perfectas condiciones al
consumidor final, cumpliendo con los estandares de calidad. Durante el tiempo de
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implementacion que lleva el programa se ha logrado cumplir con este propdsito tal
y como lo muestra el comportamiento del indicador durante los ultimos afnos.

llustracion 15 Indicador de Tiempo Operacional (2012 - 2014)

' ™
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a0,0% |
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75,0% ”
1% 70.6%
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66.6% 66, %%

65,0% 1
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55,0%

50,0% A

2012 2014

A Iy

Fuente: (Direccion de Produccion e Ingenieria - Colombina S.A. - La Paila, 2014)

indice de Tiempo Operacional (ITO): desde sus inicios el Programa Operario
Lider ha venido trabajando en incrementar el indice de tiempo operacional
disminuyendo las paradas por dafios mecanicos. Lo que permitid un mayor
incremento en las horas reales trabajadas, sosteniendo el indicador en relacion
con el afno 2012 y con una leve alza para el 2014.

5.4 COSTOS Y BENEFICIOS

Una de las ventajas de la implementacion del programa Operario Lider fue que no
se generdo un mayor costo, las capacitaciones técnicas fueron ofrecidas por
personal propio de la empresa expertos en las diferentes areas.
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El gasto mas representativo se dio en la contratacion de un asesor externo,
experto en desarrollar las competencias requeridas en el programa.
Competencias como: Liderazgo, orientacion al cliente, responsabidad, autoridad,
entre otras. A continuacion se presenta la lista de los costos.

llustracion 16 Costos de Capacitaciéon

Concepto Costo (MM}
Capacitacion externa 8
Utiles y Papeleria 1
Refrigerios 1
Total 10

Fuente: (Direccion de Gestion Humana- Colombina S.A, La Paila, 2013)

La implementacion del programa Operario Lider le permiti6 a Colombina S.A.
tener un mayor control en los procesos productivos sin crecer en el costo de
operaciéon e incrementando los niveles de produccion.

6 CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

6.1 CONCLUSIONES

El proceso de transformacion organizacional de Colombina S.A inicio con la
implementacion de una técnica de Empoderamiento en el area de Dulceria. La
cual permiti6 que la toma de decisiones se delegara a niveles mas bajos de la
organizacion; que el sistema jerarquico utilizado en la toma de decisiones diera
lugar a un sistema en el cual el personal fuera responsable de sus propias
acciones y el liderazgo se generara desde los equipos de trabajo (Operarios
lideres).

Asi mismo, este proceso permitid el desarrollo de las siguientes competencias, las
cuales estan orientadas hacia el logro de los objetivos y el aumento en la
productividad:
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e Liderazgo participativo.

¢ Responsabilidad compartida.
e Comunidad de proposito.

e Buena comunicacion.

e Vision de futuro.

e Concentracién en la tarea.

e Promocién de talento creativo
e Y respuesta rapida.

Teniendo en cuenta lo anterior, esta técnica se puede considerar como una
estrategia de administracion que le permitira a Colombina S.A llegar a todas sus
areas de trabajo a potenciar la motivacion de la organizacion y de los resultados
del personal mediante la delegacién y la transmisién del poder.

De otro lado, se encontré que los resultados que se obtuvieron a través de la
implementacion del programa Operario lider, hubieran tenido un mayor alcance, si
estuvieran presenten los diferentes aspectos; iniciar por un area con menos
volumen de produccion y de poblacién, con mayor control de los procesos y que
contara con equipos automatizados.

6.2 RECOMENDACIONES

Con el fin de que este tipo de programas estratégicos logren un mayor alcance y le
permitan a Colombina S.A convertirse en una organizacion de clase mundial, se
sugiere que la implementacién se inicie en areas de mayor control, donde haya
mayor facilidad de monitorear los avances e identificar las mayores restricciones
incumplimiento de los objetivos y retrasos en el plan de implementacion.

Asi mismo, se recomienda que la organizacion disefie e implemente modelos
avanzados de manufactura esbelta o excelente, que le permita ser una compafiia
competitiva con los estandares mundiales de produccion. La implementacién del
programa Operario lider, facilita el alcance de esto, dado que permite la creacion
de equipos de trabajo los cuales son base fundamental para el desarrollo de
practicas como mantenimiento auténomo, administraciéon de las 5S, trabajo en
equipo y mejora enfocada, acciones propias de una organizacion de clase
mundial.
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Como referencia se sugiere seguir la filosofia de trabajo que han implementado
grandes compafias, que son reconocidas a nivel mundial por altos estandares de
produccion: Sab Miller y Kellogs. Siendo el siguiente modelo el que mas se ajusta
a las necesidades de cambio que tiene actualmente Colombina S.A

Modelo de implementaciéon de manufactura Clase Mundial

Este modelo esta integrado por dos partes fundamentales, una base de cinco
fundamentos: “prueba de la necesidad de cambio”; “visién, liderazgo, confianza,
comunicacion y compromiso de la alta direccion”; “compromiso para satisfacer al
cliente a través del “facultamiento de los trabajadores y la eliminacién del
desperdicio”; “comunicacion de la iniciativa y plan de implementaciéon de la
manufactura de clase mundial”; “5S y trabajo en equipo en toda la empresa”. Y
como segunda parte la implementacion de 5 métodos productivos: “mantenimiento
productivo total”’, “celdas de manufactura”; “preparaciones rapidas en los cambios
de produccion”; control de inventarios con tarjetas kanban”: y “la metodologia
Kaizen para el mejoramiento continuo”. Los autores de este modelo son Larry

Rubrich y Madelyn Watson (2000).
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7 ANEXOS

llustracion 17 Formato de Hoja de Vida para Operario Lider

. HOJA DE VIDA
colomb'““ OPERARIO LIDER COLOMBINA oo

I. DATOS PERSONALES
PRIMER APELLIDO SEGUNDO APELLIDO

[ DIRECCION DE RESIDENCIA }[ MUNICIPIO Y DEPARTAMENTO }[:ECHADE NACIMIENTO (DIA/ MES / ANO) L EDAj
[ DOCUMENTO DE IDENTIDAD No. j[ EXPEDIDO EN: j[ TELEFONOS DE CONTACTO (FIJO - CEL) ]
ESTUDIOS OTROS CONOCIMIENTOS CORREOS ELECTRONICOS
ISTE
BACHILLER OMAS

. INFORMACION LABORAL

[ FECHA DE INGRESO } RUTAS DE ENTRENAMIENTO
[ ANTIGUEDAD }
[ CALIFICACION DE DESEMPENO } [ SUPERVISOR ] [ AREA DE TRABAJO }
( 1 I 3 J
+QUE OTROS TRABAJOS HA TENIDQ? [ 5 ] [ < J

PROGRAMA

Operargpeo

FIRMA OP LIDER. feoiompina < 4 Lilder

Fuente: (Direccion de Gestion Humana - Colombina S.A. La Paila, 2013)
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llustracion 18 Plan de Induccién Operario Lider

PLAN DE INDUCCION OP LIDER

TITULAR: DIRECCION:
CARGO: TELEFONO:
JEFE INMEDIATO: CELULAR:
GERENTE (UEN, UAS O PLANTA) EXTENSION:
AREA: CIUDAD:
AREA OBJETIVO RESPONSABLE HORA FECHA FIRMA

RECURSOS HUMANOS

Conocer en terminos gnerales la
Induccién corporativa - socializacién organizacién. Presentacion y Nohra C. Andrade Diaz
bienvenida

Procedimientos disciplinarios -
Normas y politicas de personal en
Administracion de Personal la planta - Nomina Gral. - Liliana Gomez
Convencion Colectiva de trabajo y

beneficios empleados

Conocer los procesos que se
relacionan con procedimientos de
rutas de entrenamiento, cambio de
categoria y capacitacion

Capacitacion y Desarrollo Juan Pablo Izasa

Conocer los procesos que se deben
realizar cuando ocurre un accidente
Salud Ocupacional de trabajo/Conocer todos los Juan Carlos Saldarriaga
lineamientos y procesos de
Seguridad industrial.

JEFE DE PRODUCCION

Conocer los objetivos y metas de
Planta e identificar cual sera el
apoyo para la consecucion de

Presentacion Plan Estratégico de Planta Hector Fabio Aguirre

resultados.
Estructura del 4rea de Produccién Conocer Estructura de producciony | Hector Fabio Aguirre
Reconocimiento del drea de produccién Sus procesos. Supervisor de produccién

PLANEACION E INGENIERIA
Proceso de analisis y mejoramiento de procesos| conocer el proceso relacioando con
productivos (ingenieria) la planeacién de produccién e

Estrutura de Planeacion ingenieria Gino S - Fernando V

Aida Milena Camayo

CALIDAD

Procesos Microbiologia (HACCP, BPM, Sistema

de Inocuidad) Conocer la importacion de los Nhora Vivas

procesos de Calidad en Planta asi

como el Sistema de Gestion de la
Calidad.

Procesos de Gestidn Ambiental
Procesos de verificacion de Calidad -
Laboratorio Fisico - Quimico

Deiner Cardenas

Guillermo Alzate

MANTENIMIENTO

Conocer el proceso de
Mantenimiento y su interrelacion
con el proceso de gestion y
ejecucion de produccion

Estructura del drea y proceso de Mantenimiento Supervisor de Mto

Fuente: (Direccién de Gestion Humana - Colombina S.A. La Paila, 2013)
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llustracion 19 Clausura Programa Operario Lider

B

Fuente: (Direccidon de Gestion Humana - Colombina S.A. La Paila, 2013)
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