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GLOSARIO

ADMINISTRACION: “Es una disciplina que tiene por finalidad dar una
explicacion acerca del comportamiento de las organizaciones, ademas de

referirse al proceso de conduccion de las mismas”™.

BENCHMARKING: “Es el proceso de comparar el desempeiio contra las
practicas de otras compaiiias, con el propdsito de mejorar la actuacion. Las
compafias también pueden hacer una referencia interna. Rastreando y

comparando la actuacién actual con actuaciones del pasado™.

BILL OF LADING O CONOCIMIENTO DE EMBARQUE: “Es un contrato de
envio entre un cargador (el consignador) para depositar una carga a un

portador o entregar en otra parte (el consignatario)”.

CULTURA EXPORTADORA: “Es la capacidad de trasladar nuestros valores,
formas de vida, costumbres, conocimientos y practicas empresariales para
lograr una actitud y comportamiento favorables a la competitividad que propicie

una interaccion natural con los mercados externos™.

1 MAILXMAIL.COM. Administracién, ciencia, arte o disciplina. [En Internet]
http://www.mailxmail.com/curso/empresa/administracionarte/capitulo4.htm [Consultado en julio
de 2008].

2 DICCIONARIO DE ECONOMIA Y FINANZAS. Glosario de términos de logistica. [En Internet]
http://www.eumed.net/cursecon/dic/logist.htm [Consultado en julio de 2008].

8 Ibid.

4 COMITE EJECUTIVO REGIONAL DE EXPORTACIONES — LAMBAYEQUE - La cultura
exportadora. [En Internet] http://cerxlambayeque.com/cxportadora.html [Consultado en julio de
2008].
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” ““

JUST IN TIME: También conocida como “produccion justo a tiempo”. “Gestidon
de operaciones de origen japonés, mediante la cual se adopta la filosofia de

cero inventarios (stock): el material necesario es entregado “justo a tiempo™.

KANBAN: “Sefializacion visual. En general, consiste de una tarjeta de peticion
de pedido u otro método de disparar el sistema de jalar la producciéon, basado
en la utilizacion actual de materiales. Debiendo estar disponible para su uso en

el punto de fabricacion”.

LEAN MANUFACTURING: Utilizacion de una cantidad minima de recursos
totales, personal, materiales, dinero, maquinas etc., para producir un producto y

entregarlo puntualmente’.

MEJORA CONTINUA: “La tendencia del Modelo a obtener progresivamente
mejores resultados, mediante la deteccion de errores, anomalias y la revision

constante de sus procesos y procedimientos”

METODO KAIZEN: “Es un sistema enfocado en la mejora continua de toda la

empresa y sus componentes, de manera armonica y proactiva”®.

PROCESO DE EXPORTACION: Son los diferentes tramite que se deben llevar
a cabo ante diversos organismos y diligenciar algunos documentos para poder

exportar. Asi mismo, dependiendo de la clase de producto que se desea

5 GRUPO CONSULTOR TMB. Terminologia esbelta. [En Internet]
http://www.tbmcg.com/es/about/terminology.php [Consultado en julio de 2008].

6 GRUPO CONSULTOR TMB. Terminologia esbelta. [En Internet]
http://www.tbmcg.com/es/about/terminology.php [Consultado en julio de 2008].

7 Ibid.

8 LEON LEFCOVICH, Mauricio. EL KAIZEN EXPLICADO. [En Internet]
http://www.gestiopolis.com/administracion-estrategia/estrategia/explicacion-del-kaizen.htm
[Consultado en julio de 2008].

14



exportar, se debe solicitar el Visto Bueno expedido por la entidad

correspondiente”™.

SIX SIGMA: “Es una metodologia de mejora de procesos, centrada en la
eliminacién de defectos o fallas en la entrega de un producto o servicio al
cliente. La meta de 6 Sigma es llegar a un maximo de 3,4 “defectos” por
millon de eventos u oportunidades, entendiéndose como “defecto”, cualquier
evento en que un producto o un servicio no logra cumplir los requerimientos

del cliente”1°.

° PROEXPORT. Tramites de exportacion. [En Internet]
http://www.proexport.com.co/vbecontent/NewsDetail.asp?ID=364&IDCompany=1  [Consultado
en marzo de 2008].

10 WIKIPEDIA. Seis Magma. [En Internet] http://es.wikipedia.org/wiki/Six_Sigma [Consultado en
julio de 2008].
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RESUMEN

Este trabajo de investigacion, desarrollado en la empresa Avery Dennison
Colombia S.A., en el periodo comprendido entre febrero y mayo del afio 2007,
expone los puntos criticos que un proceso de exportaciones puede sufrir en el

normal desarrollo de las actividades propias del ambiente laboral.

Se aplicé una metodologia Japonesa llamada Kaizen “cambiar para mejorar” o
“mejora continua”, por medio de la cual se logra la minimizacién y/o eliminacién
de tareas que no agregan valor a la cadena productiva obteniendo como
resultado una mejora sustancial y sostenible en el tiempo, aplicada no solo a la
produccion sino también a la seguridad, a la reduccién en costos, a la calidad y

a la respuesta a las necesidades del cliente.

Como resultado final de dicha implementacion, se logra una reduccion
importante en el tiempo de entrega en el proceso de Exportaciones y se valora

la eficiencia y la eficacia de la herramienta Kaizen.

En este trabajo usted se dard cuenta de la generacion de aprendizaje lograda
tanto para Avery Dennison Colombia como para nosotros como estudiantes de
Administracion y Mercados Internacionales, que nos permitié6 generar una serie
de recomendaciones a las directivas de la empresa, que tenidas en cuenta,

generaran significativos beneficios para la misma.
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ABSTRACT

This investigative work, developed at Avery Dennison Colombia S.A., in the
period between February and May 2007, exposes the critical points that an
export process can suffer throughout its daily activities within the working

environment.

A Japanese methodology known as Kaizen “change in order to improve” or
“continual improvement” was applied. This led to the minimization and/or
elimination of duties that did not contribute to the quality of the chain of
production; obtaining, as a result, a substantial and sustainable improvement
over time, which was not only applied to production but also to the safety,

reduction in costs, quality and response to the clients needs

As a final result of this implementation, an important reduction in the production
time in the Export process has been achieved, and the efficiency and efficacy of

the Kaizen tools are valued.

In this work you will notice the production from learning achieved, not just for
Avery Dennison Colombia but, for us as students of Management and
International Marketing, which allowed us to generate a series of
recommendations to the directors of the company- that will generate significant

benefits for itself if this recommendations are considered.
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INTRODUCCION

Las ventajas de contar con un sector exportador solido y diversificado son
ampliamente reconocidas. El crecimiento sostenido del sector no s6lo genera
empleo, sino que ademas facilita el comercio, brindando un posicionamiento de
los productos colombianos en el exterior. Asi mismo, la diversificacién de las
exportaciones reduce la vulnerabilidad externa de la economia y ayuda a la

preservacion del equilibrio macroeconémico.

Ademas, el mundo globalizado en el que se encuentran los paises hace que
cada dia se busquen nuevas ofertas exportables no sélo para las empresas en
general, sino también para el pais, con el fin de conquistar nuevos mercados,
tanto con nuevos productos como con productos tradicionales, que se adapten

a las necesidades de los mercados.

Pero mas alla de ello, esos procesos a través de los cuales se desarrolla y
genera cultura exportadora deben ser procesos eficientes y eficaces, en la
medida en que no sélo procuren la busqueda de intereses para las empresas,
sino también, y sobre todo, para los clientes y destinatarios de los productos

que se exportan.

A través de la implementacion de una serie de herramientas y estrategias
metodologicas en materia de exportaciones, la empresa Avery Dennison
Colombia S.A., organizacion dedicada a la fabricacibn de productos
autoadhesivos para el mercado de Artes Graficas, puede lograr la optimizacion
de sus procesos basicos asumiendo meétodos apropiados que permitan reducir

el tiempo de entrega en las exportaciones.
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En esta investigacion, se presentan dichas herramientas y estrategias, las
cuales se disefian y presentan desde un estudio de tipo mixto, desde el cual se
analizaron factores tales como los de participacién en el mercado, volumen en
ventas y clientes “problema”. Para ello se tienen en cuenta referentes de tipo
historico, contextual, tedrico, conceptual y legal, lo cual ha permitido desarrollar

e identificar puntos estratégicos para generar, ante todo, cultura exportadora.
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1. TITULO

Generacion de cultura exportadora a través del Método Kaizen en Avery

Dennison Colombia 2007.

1.1. TEMA

Proceso de exportacion.

1.2. PALABRAS CLAVE
Método Kaizen.

Proceso de exportacion.
Mejora Continua.

Cultura Exportadora.

Administracion.
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2. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA

En el afio 2006 el tiempo promedio de entrega de una exportacion era de 12
dias habiles, esto hacia que nuestros clientes no estuvieran conformes con el
servicio que Avery Dennison Colombia S.A. les estaba prestando. Las
encuestas de satisfaccion que la empresa envié a sus clientes mostraron
resultados desfavorables frente a estos aspectos. Igualmente al interior de la
empresa, se presentaban inconvenientes de tipo logistico como: re-procesos en
otros departamentos que eran inadecuados, demoras en las entregas por parte
del departamento de produccion, falta de claridad y retrasos a la hora de los
cargues de los contenedores porque la informacién no era clara ni completa,

entre otros.

Con este trabajo se pretende demostrar que, aplicando diversas herramientas e
implementando mejoras al proceso de produccion, se puede obtener una
mejora de un 30% en los tiempos de entrega de cada exportacion, es decir,
reducirlo de 12 dias habiles (tiempo actual) a 8 dias habiles después de

confirmada la orden, para asi aumentar la satisfaccion de los clientes.

Se hace necesario entonces sistematizar la experiencia que se obtuvo en éste
proceso con el fin de dejar registro de las actividades, tareas y procedimientos
realizados para lograr contrarrestar todos los inconvenientes que se presentan

actualmente en el proceso de Exportaciones.

Estas dificultades llevaron a formular varias preguntas que, encontrando su
respuesta, dan una vision de la importancia de mejorar el proceso de
exportaciones en Avery Dennison Colombia S.A. Tales interrogantes son:

¢Existe una forma rapida y viable de mejorar el proceso de exportaciones?

21



¢, Qué tan importante es para los clientes que el proceso de exportaciones
mejore? ¢ Qué implicaciones a nivel interno pueden presentarse si el proceso no

mejora?

Finalmente, se establecio que la pregunta que redne los aspectos basicos en
los cuales se deben enfocar los esfuerzos para solucionar las dificultades que
se presentan actualmente en el proceso de exportaciones de la empresa es:
¢Qué tan importante es para Avery Dennison Colombia S.A. implementar

en su proceso de exportaciones las herramientas Kaizen para mejorarlo?

22



3. JUSTIFICACION

Avery Dennison Colombia S.A. es una multinacional lider en la fabricacion de
productos autoadhesivos para el mercado de Artes Graficas, lo cual la obliga a
esforzarse por entregar a sus clientes un excelente producto y en el menor

tiempo posible para no perder su condicion de lider en el mercado.

Como estudiantes de Administracion de Negocios Internacionales de la
Institucibn  Universitaria de Envigado, se ha decidido realizar una
sistematizacién de ésta practica profesional para presentarla como trabajo de
grado, en la cual se aplicara el método Kaizen como herramienta de
contribucion al mejoramiento continuo de sus procesos, apoyados en el
conocimiento que brindd la Universidad durante los 10 semestres de estudio y a
la vez aprovechando la experiencia adquirida en el desarrollo de las funciones
como empleados de dicha empresa; lo cual permite tener una vision mas amplia

de la problematica y su posible solucién.

Con la sistematizacion de éste proceso, se creara un registro historico que
alimentara procesos de aprendizaje futuros en lo relacionado con el
mejoramiento continuo y la optimizacion del tiempo de entrega de las

Exportaciones.

El propdsito final es que los clientes, quienes son los principales beneficiarios,
perciban que Avery Dennison Colombia S.A. esta trabajando constantemente
en busca del mejoramiento continuo y vean la empresa como la primera opcién

a la hora de obtener sus productos.
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Por ultimo, a nivel personal, dicho trabajo permitirA no so6lo optar al titulo de
Administradores de Negocios Internacionales, sino dejar una alternativa y/o
herramienta a la institucibn como referencia para los futuros graduandos, no
solo de Administracion de Negocios Internaciones, sino también, de las otras

carreras que ofrece la institucion.
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4. OBJETIVOS

4.1 OBJETIVO GENERAL

Generar una cultura exportadora al interior de la empresa, a través de la

optimizaciéon de sus procesos basicos asumiendo métodos apropiados que

permitan reducir el tiempo de entrega en las exportaciones de Avery Dennison
Colombia S.A.

4.2 OBJETIVOS ESPECIFICOS

Recopilar informacion del proceso actual de Exportaciones.

Identificar los elementos esenciales que el método Kaizen arroje para el
mejoramiento del area de Exportaciones.

Evaluar resultados y hacer seguimiento de la implementacién del proceso
Kaizen.

Levantar un nuevo procedimiento estandar y establecer una ruta
metodoldgica para el proceso de Exportaciones en Avery Dennison
Colombia S.A.

Disefiar e implementar un proceso de capacitacion asumiendo el método

Kaizen.
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5. DISENO METODOLOGICO

5.1 TIPO DE INVESTIGACION
El tipo de investigacion es de corte mixto: Cualitativa y Cuantitativa con enfoque

exploratorio, descriptivo y explicativo.

5.2 POBLACION
La poblaciéon de referencia nuestra son las empresas multinacionales en
Colombia de las cuales a continuacion mencionamos algunas de las mas
importantes:

e [Ecopetrol.

e Exito.

e Bavaria.

e Cementos Argos.

e [SA Interconexion Eléctrica.

[}
La poblacion objetiva de éste trabajo es un caso relacionado con el proceso de
exportaciones de la multinacional Avery Dennison Colombia S.A.

5.3 UNIDAD DE ANALISIS

Departamentos de “servicio al cliente” y “comercio exterior”
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5.4 DISENO MUESTRAL

Son cuarenta y un clientes de Avery Dennison Colombia S.A a los cuales se les
disefid una estrategia metodologica de encuesta a través de un outsourcing
argentino llamado Ipsos Loyalty por directrices expresas de las directivas de la

empresa.

5.5 CRITERIOS TECNICOS PARA LA SELECCION DE LA MUESTRA
Ante los actuales eventos relacionados con el malestar de los clientes de Avery
Dennison Colombia S.A por la demora en las entregas de sus pedidos, el area
Comercial de Avery Dennison Colombia decide tomar acciones para tratar de
identificar los puntos criticos que estaban afectando el proceso de
exportaciones de la empresa. Esto solo se logré indagando a través de
encuestas telefonicas a 41 clientes considerados los mas representativos y que
fueron seleccionados bajo los siguientes criterios:

e Participacion en el mercado.

e Volumen en ventas.

e Clientes “problema”.

A continuacidon encontrara un listado con cada uno de los clientes encuestados

y el criterio con que fue seleccionado cada uno:

27



Tabla 1. Disefio muestral

DISENO MUESTRAL

Participacion Yolimen en Clientes
Nro. Cliente en el mercado ventas “"problema”
Central Papelera Ltda X
Contiflex 5.4 X
Dispapeles S.A X
Etiflex 5.4 X
Faxar de Colombia X
Press Apligue X
Servibarras X X
Supapel 5.4
Andipapel 5.A
Tann Colombiana X X
Acobarras X
12[Alfaprint 5.4

13 |Aliflex Lida

14{Bico

15| Cadena

16[{Cyreles EMT Elkin Montoya
17| Dimactic

18| Etibarras X
19(Eticolor 5.4 X
20{Grafipapel
21| Grafitalia
22{Imprelibras
25 [Legis X
24|Linea Adhesiva X
25([Litagrafia Dindmica X
26{Logoformas X
27 |Multiscreen X
28|Mundo Comercio X
29|FPapelera Industrial FK X
30| Frocoformas X
31 |Prontoflex X
32|(Propandina X
353 [Reimpex X
3d4|{Resma LTDA X
35(Rollos v Rollos X
I6[RP Impresores X
37 [Stock Keeper X
38| Tintas del Morte X
39| Topasa X
40|ABC Distribuciones X
A1 |Welsa LTDA X

D00~ |T| M| W[ R ] =

|

—
[ ]

—_
—_
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Ed Ead ket

Fuente: Alexandra Alzate y Norbey Ortiz, momento grupal. Analista de servicio al cliente y Analista
de exportaciones. Departamento Comercial y Comercio Exterior. Avery Dennison Colombia S.A.
Envigado. Junio 13/2008

Este fue un estudio cuantitativo con un cuestionario semi-estructurado de
preguntas abiertas y cerradas realizado en el mes de marzo de 2007 el cual

seria calificado en una escala de 1 a 10 siendo 1 la calificacibn mas baja
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evidenciando debilidades presentes en el proceso, y 10 la mas alta dejando

saber las fortalezas a mantener y mejorar.

El Departamento Comercial de Avery Dennison Colombia opt6 por implementar

estas encuestas porque consider6 que era la mejor opcion para lograr el

objetivo propuesto.

5.6 PRESUPUESTO

Tabla 2. Ficha de presupuesto

PRESUPUESTO GLOBAL DEL TRABAJO DE GRADO

FUENTES
RUBROS TOTAL
Estudiantes IUE Externa
Personal $ 180.000 $0.0 $ 940.800 $1.120.800
Material y suministros $ 154.000 $0.0 $0.0 $ 154.000
Salidas de campo $0.0 $0.0 $0.0 $0.0
Bibliografia $0.0 $0.0 $0.0 $0.0
Equipos $0.0 $0.0 $0.0 $0.0
Otros $0.0 $0.0 $0.0 $0.0
TOTAL $ 334.000 $0.0 $ 940.800 $1.274.800
DESCRIPCION DE LOS GASTOS DE PERSONAL
FUNCION ,
Nombre De DEDICACION FUENTES
] EN EL TOTAL
Estudiantes ] horas/semana
trabajo Estudiantes IUE |Externa
Alexandra Alzate
Arboleda Investigador 6 $ 80.000 $0.0| $ 364.800| $444.800
Norbey Ortiz
Bermudez Investigador 6 $ 100.000 $0.0| $ 576.000| $676.000
TOTAL 12 $ 180.000 $0.0[ $ 940.800{$1.120.800
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DESCRIPCION DEL MATERIALES Y SUMINISTROS

FUENTES
Material TOTAL
Estudiantes IUE Externa

Resma papel carta alta $0.0 $0.0
blancura $ 44.000 $ 44.000
Tinta HP692 #49 $ 70.000 $0.0 $0.0 $ 70.000
CDS $ 3.000 $0.0 $0.0 $ 3.000
Lapiceros $1.000 $0.0 $0.0 $1.000
Argollado $6.000 $0.0 $0.0 $6.000
Empastado $ 30.000 $0.0 $0.0 $ 30.000

$0.0 $0.0
TOTAL $154.000 $0.0 $0.0 $154.000

Fuente: Alexandra Alzate y Norbey Ortiz, momento grupal. Analista de servicio al cliente y Analista

de exportaciones. Departamento Comercial y Comercio Exterior. Avery Dennison Colombia S.A.
Envigado. Julio 01/2008.
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5.7 CRONOGRAMA

Tabla 3. Cronograma de actividades

ACTIVIDADES

Identificaciéon puntos criticos del proceso de exportaciones de
Avery Dennison

Decision de implementar herramientas kaizen como posible
soluciéon

Identificacion del personal que interviene en la cadena
productiva del proceso de exportaciones

Programacion de reunién con el grupo de trabajo
Recopilacion de Informacion

Exposicion detallada de funciones, tareas y responsabilidades
por parte del encargado de cada etapa del proceso de
exportaciones.

Exposicion individual de los puntos criticos en cada etapa del
proceso a fin de minimizar y/o eliminar aquellos que no aportan
valor agregado a la cadena productiva.

Elaborar un cronograma de actividades en la que se
identificaran tareas, acciones, responsables y tiempo limite para
cumplirlas.

Puesta en marcha del nuevo proceso resultante del Kaizen
Divulgar en carteleras las acciones en marcha y las acciones
pendientes con el fin de obtener una vision clara del
cumplimiento de las tareas asignadas

Evaluar y hacer seguimiento de los resultados obtenidos con la
puesta en marcha del Kaizen

Comunicar los resultados a la alta gerencia

Sensibilizacion al resto de empleados de la empresa de la
importancia que este proyecto tiene para alcanzar las metas
corporativas.

Seleccion de la implementacion del kaizen en Avery Dennison
para presentarlo como trabajo de grado en la IUE

Envio solicitud a la IUE para la aceptaciéon del tema de trabajo
de grado

Exposicién anteproyecto

Asignacion asesor metodolégico

Envio solicitud a la IUE para la acepacion del asesor tematico

Formalizacién con asesor de practica

Definicidn cronograma de actividades

Visita de asesor metodolégico a las instalaciones de Avery
Dennison Colombia S.A

Formalizacién asesor metodoldgico con asesor temético
Cronograma de actividades

Presupuesto general del trabajo

Ficha técnica, manejo de indicadores, y explicacion de
cronograma

Planteamiento del problema, justificacion, objetivos general y
especificos, desarrollo de hipotesis.

Marco referencial

Disefio metodolégico

Productos esperados

Entrega informe final

Fuente: Alexandra Alzate y Norbey Ortiz, momento grupal. Analista de servicio al cliente y Analista
de exportaciones. Departamento Comercial y Comercio Exterior. Avery Dennison Colombia S.A.
Envigado. Julio 01/2008.
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6. MARCO REFERENCIAL

6.1 ANTECEDENTES

En afios anteriores, la programaciéon de produccion de Avery Dennison
Colombia S.A se hacia de forma un poco rudimentaria, ya que se contaba con
herramientas de muy poco avance tecnoldgico, que no eran suficientes para el
correcto y &gil trdmite de los pedidos de Exportacion; se utilizaba un sistema de
informacion en el que se digitaban la 6rdenes que ingresaban, pero tenia el
inconveniente que era poco confiable, éste duplicaba informacion, no habia
control de inventarios y presentaba fallas en cuanto a la correcta programacion

de las érdenes de compra que ingresaban a la empresa.

En vista de esto, se implementé como herramienta adicional para mejorar éste
proceso, una tabla en Excel en la que se consignaba cada pedido que iba
ingresando con sus respectivas cantidades y referencias. A este cuadro sélo
tenian acceso las personas involucradas en el proceso como: Customer Service
(persona encargada de recibir las 6rdenes de compra e ingresarlas a la tabla de
Excel), El Planeador de Produccion (encargado de la programacion de la
laminacion del material), ElI Planeador de Corte (encargado de cortar los
materiales de acuerdo a los requerimientos del cliente), y el Analista de
Exportaciones (encargado de la logistica de embarque de cada pedido). De
ésta forma se garantizaba un mejor flujo en la informacion y el proceso mejoré
notablemente; sin embargo esto no era suficiente debido a que las fallas
continuaban aunque en menor proporcion y los clientes no percibian una mejora

significativa.
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6.2 MARCO CONTEXTUAL
6.2.1 Disefio del plan de datos
La investigacion para la elaboracion del dato elaboré el siguiente

tomando en cuenta las siguientes variables:

Tabla 4. Variables del disefio del plan de datos.

disefio,

Plan de datos

Precio — Plazo
Competitividad de precios.

Condiciones de pago favorables.

Calidad
Calidad del producto.
Calidad del empaque.

Informacion técnica.

Servicio
Respuesta oportuna a solicitudes telefénicas.
Amabilidad en la atencion.
Facilidad en la comunicacion.
Recursividad y conocimientos para la solucién de
inquietudes.

Disponibilidad de fichas técnicas

Logistica
Tiempos de entrega.
Cumplimiento.
Atencion de urgencias.

Calidad en el transporte utilizado.
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Asistencia técnica
Soporte técnico.
Entrenamiento técnico.
Planes de mejoramiento.

Solucién de reclamos.

Asistencia comercial
Soporte del representante comercial.
Disponibilidad.
Conocimiento portafolio de productos.
Capacitacion en portafolio.
Entrega y seguimiento de muestras.

Periodicidad en las visitas.

Desarrollo de negocios
Productos especiales.

Desarrollo de nuevas aplicaciones.

Aspectos a reforzar

Conocimiento de la linea gratuita

Otros comentarios

Fuente: Alexandra Alzate y Norbey Ortiz, momento grupal. Analista de servicio al cliente y Analista
de exportaciones. Departamento Comercial y Comercio Exterior. Avery Dennison Colombia S.A.
Envigado. Junio 16/2008.
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6.2.2 Explicacién criterios de implementacidon encuesta a clientes

Tabla 5. Variables.

Numero Variable Definicion
1 » Precio - Plazo Hace referencia al nivel de precios y
Competitividad de precios. | condiciones de pago que Avery Dennison
» Condiciones de pago ofrece como proveedor a sus clientes.
favorables.
2 Calidad del producto Corresponde a las especificaciones
» Calidad del producto. minimas que el producto debe tener para
» Calidad del empaque. satisfacer las necesidades del cliente.
» Informacion técnica.
3 Servicio Este item evalla en general el nivel de
» Respuesta oportuna a servicio que la compafiia esta ofreciendo
solicitudes telefénicas. a sus clientes.
» Amabilidad en la atencion.
» Facilidad en la
comunicacion.
> Recursividad y
conocimientos para la
solucion de inquietudes.
» Disponibilidad de fichas
técnicas.
4 Logistica Hace referencia a la organizacion,
» Tiempos de entrega. manipulacion, embalaje y transporte del
» Cumplimiento. producto terminado.
» Atencion de urgencias.
» Calidad en el transporte
utilizado.
5 Asistencia técnica Soporte prestado por los expertos en
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vV V VY

Soporte técnico.
Entrenamiento técnico.

Planes de mejoramiento.

cuanto a calidad y desempefio del
producto.

» Solucion de reclamos.
6 Asistencia comercial Es el acompafiamiento que el personal de
» Soporte y disponibilidad ventas de Avery le presta a sus clientes
del representante en todo lo relacionado con el portafolio de
comercial. productos y con las capacitaciones para
» Conocimiento portafolio de | usuarios finales.
productos.
» Capacitacion en portafolio.
» Entrega y seguimiento de
muestras.
» Periodicidad en las visitas.
7 Desarrollo de negocios Hace énfasis en el desarrollo de nuevos
> Productos especiales. productos de acuerdo a las necesidades
» Desarrollo de nuevas del mercado.
aplicaciones.

8 Aspectos areforzar Tiene como objeto identificar aspectos
gue los clientes consideran como
debilidad.

9 Conocimiento de la linea Es el servicio gratuito prestado por Avery

gratuita. Dennison para la oportuna respuesta a
cualquier tema relacionado con el
negocio.

10 Otros comentarios. Espacio reservado para que los clientes

den sus sugerencias

Fuente: Alexandra Alzate y Norbey Ortiz, momento grupal. Analista de servicio al cliente y Analista

de exportaciones. Departamento Comercial y Comercio Exterior. Avery Dennison Colombia S.A.
Envigado. Junio 16/2008.
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6.2.3 Gestion del dato

Para llevar a cabo la gestion de los datos que el trabajo de investigacion
requeria, nos dimos a la tarea de disefiar y usar una serie de encuestas que se
realizaron a cuarenta y un (41) clientes de Avery Dennison Colombia S.A. (Ver
Grafico #1), encuesta realizada por un outsourcing argentino llamado Ipsos
Loyalty, compafia lider a nivel mundial en el campo de las encuestas basadas
en estudios del mercado del grupo, dedicada a evaluar y mejorar el rendimiento
empresarial a través de herramientas investigativas. Los resultados de la
encuesta fueron recibidos en forma tabulada via e-mail (con caracter restrictivo)
lo cual permitio identificar de primera mano la puntuacién obtenida para cada
item evaluado. (Para mayor precision léase el numeral 6.2.7 Andlisis de la

informacion segun la encuesta).

6.2.4 Objeto de estudio
El objeto de estudio de esta .practica investigativa desarrollada es el Proceso
de exportaciones en Avery Dennison Colombia S.A.

6.2.5 Categorias

Con la intencionalidad de desentrafiar el proceso investigativo se estructura la
siguiente cadena de categorias basicas que permiten explicar lo concerniente al
ciclo emprendido al interior del proceso de exportaciones de Avery Dennison
Colombia S.A., que ademas deja entrever los nuevos conceptos que

entremezclan la red semantica que enmarca nuestro trabajo.

6.2.6 Método Kaizen
Proceso de exportacion.
Mejora Continua.
Cultura Exportadora.

Proceso.
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Administracion.

6.2.7 Andlisis de la informacion segun la encuesta

Al comenzar el andlisis de la informacién general, cabe anotar que adicional a
los resultados arrojados por la encuesta, la misma permitié conocer detalles que
en su momento no se estaban evaluando, como que nuestro principal
competidor aumentd su participacion en el mercado llegando a un 56% y que
estaban ingresando nuevos competidores al mercado de productos

autoadhesivos que de alguna manera amenazaban nuestra condicion de lider.

La informacion se recopilé via identificacion del proceso de exportaciones y sus

procedimientos basicos.

Las encuestas arrojaron como resultado una serie de inconformidades de los
clientes, que permitieron identificar fallas al interior de la empresa como:
demoras en las entregas por parte del departamento de produccion, demoras a
la hora de los cargues de los contenedores, informacion poco clara e
incompleta, re-procesos en el area de despachos por mala acomodacién del

material, entre otros.

La siguiente es una sintesis de los resultados de las encuestas de acuerdo a

cada item consultado:

6.2.7.1 Precio — Plazo

Esta variable fue calificada por los clientes en promedio con una puntuacion de
8.5, lo cual es una calificacion relativamente alta con respecto a la escala
mencionada en el numeral 5.5 (criterios para la seleccion de la muestra). Por lo

tanto, se interpreta como un buen nivel de aceptacion de los clientes en cuanto
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a los precios que la compafiia les ofrece como proveedor, y evidencia ademas

gue las condiciones de pago son asequibles para la mayoria de los clientes.

6.2.7.2 Calidad

En este aspecto la encuesta arroj6é una calificacion de 8.7 mostrando un buen
nivel de aceptacion del producto en cuanto a: desempefio, disefo, calidad del
empaque e innovacion. Lo anterior nos deja saber que los clientes mantienen

su intencién de compra para con Avery Dennison Colombia S.A.

6.2.7.3 Servicio

El servicio prestado por Avery Dennison Colombia S.A fue calificado con una
puntuacion de 8.6, esto nos deja saber que la empresa da una oportuna
respuesta a inquietudes telefonicas, muestra amabilidad en la atencién a los
clientes. Por ultimo la compaiiia brinda a sus clientes informacion completa con
respecto a las inquietudes técnicas al igual que posee una amplia disponibilidad
de fichas técnicas de sus productos. Todo lo anterior redunda en una buena

prestacion de servicios como proveedor.

6.2.7.4 Logistica

En este punto se evaluaron aspectos tales como: tiempos de entrega,
cumplimiento, atencion de urgencias (productos especiales) y calidad del
transporte utilizado, obteniendo en promedio una calificacién de 7.5, mostrando
una debilidad en cuanto a los tiempos de entrega especialmente en los

productos especiales.
6.2.7.5 Asistencia técnica

El nivel de aceptacion de los clientes frente a éste punto fue calificado con 8.3

evidenciando una oportunidad de mejora en aspectos tales como, respuesta
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oportuna a reclamos y acompafiamiento y soporte del area técnica para el

desarrollo de nuevos productos.

6.2.7.6 Asistencia comercial

Este criterio fue evaluado por los clientes en promedio con una puntuacién de
8.5, dejando conocer que aspectos tales como, soporte en ventas,
entendimiento de las necesidades de los clientes, conocimiento de los
ejecutivos de ventas y acompafiamiento permanente, se destacan como

fortalezas al interior de la empresa.

6.2.7.7 Desarrollo de negocios

En este aspecto la calificacion obtenida fue de 8.3, en ella especialmente los
clientes demandan una mayor atencion en cuanto al desarrollo de nuevas
aplicaciones y productos especiales, lo cual se convierte en una oportunidad de
mejora que mantendra la lealtad de los clientes actuales y perseguira la

intencion de compra de nuevos clientes.

6.2.7.8 Aspectos a reforzar

Los clientes ademas manifestaron que Avery Dennison Colombia S.A debe
prestar mayor atencién en aspectos tales como, logistica, desarrollo de nuevas
aplicaciones, tiempos de entrega y envio oportuno de la documentacién

referente a sus importaciones.
6.2.7.9 Conocimiento de la linea gratuita

Los clientes manifestaron conocer la linea gratuita que ofrece la empresa para

atencion al cliente y que saben de su utilidad a la hora de una eventualidad.
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6.2.7.10 Otros comentarios
Algunos clientes mostraron un mayor nivel de conformidad con el servicio en

general prestado por la competencia.

De acuerdo al resultado general de la encuesta observamos que el punto mas
relevante fue el relacionado con la logistica de las exportaciones ya que fue el
que obtuvo la menor calificacién por parte de los clientes. Con base en ésta
informacion y dado que el riesgo de implementacion es minimo y los resultados
a alcanzar deben ser de inmediato, .las directivas de la empresa toman la
decision de implementar el método Kaizen en el proceso de exportaciones

como herramienta para atacar los problemas identificados.

Todo el andlisis de la informacién hecho hasta ahora es la base fundamental
para la implementacién del método Kaizen en el proceso de Exportaciones de

Avery Dennison Colombia el cual podra mirar a continuacion.

6.2.8 Andlisis de la informacion segun El Kaizen

Para la implementacion de las herramientas Kaizen se requiere ser metadico,
ordenado y sistematico. Para lograr éste objetivo en Avery Dennison Colombia
S.A, la gerencia, seleccioné un total de 15 empleados conformado por un
moderador y un grupo de apoyo; la informacién para dicha implementacion se
recopild6 via identificacion total del proceso de exportaciones y sus
procedimientos béasicos (Para mayor precision véase a continuacion la

descripcion del procedimiento Kaizen).
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Gréfica 1. Pasos implementacion Kaizen proceso de Exportaciones

Paso 1 Paso 2 Paso 3 Paso 4 Paso 5

i L

Seleccién del Entrenamiento Reuniones de Exposicion de calculo de
personal conceptual evaluacion funciones tiempos por
actividad

Paso 6 Paso 7 Paso 8 Paso 9 Paso 10y 11

i L

Identificacion Cronogramade  Nuevo estandar Divulgacion Evaluacion y
puntos actividades proceso control
criticos exportaciones

Comunicacion a
la alta gerencia

Fuente: Alexandra Alzate y Norbey Ortiz, momento grupal. Analista de servicio al cliente y Analista
de exportaciones. Departamento Comercial y Comercio Exterior. Avery Dennison Colombia S.A.
Envigado. Junio 16/2008

6.2.9 Pasos para la implementacion del método Kaizen en Avery Dennison
Colombia S.A.

Para ayudar en mayores comprensiones al respecto de este trabajo
investigativo, pasamos a describir cada una de las actividades que se siguieron

para llevar a cabo el método kaizen, veamos.
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6.2.9.1 Seleccion del personal
Se Identificaron las personas que de una u otra forma intervienen en la cadena

productiva especificamente del proceso de exportaciones.

Esta seleccién permiti6 demostrar la idoneidad de cada una de las personas
asignadas para llevar a cabo la implementacion del método Kaizen en dicho

proceso.

6.2.9.2 Entrenamiento conceptual

El personal seleccionado fue capacitado en Kaizen, Lean manufacturing y Six
Sigma, temas basicos para la comprension y el éxito del proceso que se queria
llevar a cabo.

6.2.9.3 Reuniones de evaluacion

Durante un periodo de una semana, el personal seleccionado se reunié con el
propdsito de evaluar en detalle las distintas etapas del proceso actual de
exportaciones, a fin de que todos los integrantes del equipo tuvieran un primer

acercamiento del proceso de exportaciones a nivel global.

6.2.9.4 Exposicion de funciones

Cada integrante de la cadena productiva, expuso de forma detallada sus
funciones, tareas y responsabilidades realizadas en el dia a dia, con el fin de
que todo el equipo tuviera conocimiento del proceso de una exportacion desde
su inicio hasta su finalizacion. (Para mayor precision véase Grafico 2 Cadena

productiva proceso de exportaciones Avery Dennison Colombia).
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Tabla 6. Cadena productiva proceso de exportaciones Avery Dennison

Colombia

#

CARGOS

TAREAS — FUNCIONES - RESPONSABILIDADES

Analista de servicio al

cliente

Recibe de primera mano la orden de compra del cliente y es
quien inicia el proceso de la exportacion. Se encarga de
realizar las cotizaciones a los clientes y de ingresar las

ordenes al sistema para su posterior programacion.

2. Planeador de Encargado de programar la produccion de los pedidos y de

produccién controlar los inventarios de las materias primas.

3. Supervisor de Encargado de programa la laminacion de las materias

recubrimiento primas.

4, Jefe de corte Encargado de la programacion de los cortes de acuerdo a
los requerimientos de los clientes.

5. Analista de cartera Encargada de revisar el estado de deuda de los clientes y
de liberar los pedidos que tengan problemas de cartera para
su produccién.

6. Despachador Encargado de la preparacion del material de forma
adecuada para exportacién como estibar, zunchar y dirigir el
cargue.

7. Operador de Encargado del transporte interno y del cargue de las

montacargas exportaciones en los diferentes tipos de vehiculos (Tracto
mulas, Contenedores, etc.)

8. Jefe de despachos Encargado de efectuar las remisiones de los materiales y de
entregar toda la documentacién de cada exportacién al area
de comercio exterior.

9. Analista de Encargado de reservar cupos con las diferentes navieras,

exportaciones de facturar y de contratar los vehiculos para cada
exportacion.

10. Tesorera Encargada del seguimiento y control de los pagos de los

clientes.

Fuente: Alexandra Alzate y Norbey Ortiz, momento grupal. Analista de servicio al cliente y Analista

de exportaciones. Departamento Comercial y Comercio Exterior. Avery Dennison Colombia S.A.
Envigado. Junio 13/2008.
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6.2.9.5 Calculo de tiempos por actividad
Cada integrante suministré el tiempo invertido en cada actividad realizada con
el fin de obtener el tiempo total promedio en la realizacién de una exportaciéon

desde su ingreso hasta su despacho.

6.2.9.6 Identificacidon puntos criticos

Luego de conocer en detalle cada actividad con su respectivo tiempo, el equipo
encargado de la implementacién del Kaizen identificé los puntos criticos en
cada etapa del proceso a fin de minimizar y/o eliminar aquellos que no aportan

valor agregado a la cadena productiva.

Tabla 7. Puntos criticos proceso de exportaciones Avery Dennison

Colombia S.A.

1. Pre-
E produccién

2. Produccién

3. Post-

produccién

4.

Documentacion

1.1 Inventario

T | materias primas

2.1 Capacidad

de laminacioén

3.1 Disponibilidad
de transporte local

4.1
Comunicacién
insuficiente y

confusa

1.2 Capacidad

P instalada

2.2 Capacidad

de corte

3.2 Disponibilidad
de transporte

Internacional

4.2 El sistema de

informacion

A | 1.3 Estado actual

2.3 Material de

3.3 Capacidad de

4.3 Duplicidad de

material.

de las maquinas empaque cargue en horas informacion
pico

1.4 Calidad del 2.4 Calidad del 3.4 Reproceso

producto en producto por mala

proceso terminado acomodacién del
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Fuente: Alexandra Alzate y Norbey Ortiz, momento grupal. Analista de servicio al cliente y Analista
de exportaciones. Departamento Comercial y Comercio Exterior. Avery Dennison Colombia S.A.
Envigado. Junio 13/2008.

6.2.9.7 Cronograma de actividades

Se elabor6 un cronograma de actividades definiendo tareas, acciones,

responsables y tiempo limite para cumplirlas.

En este sentido, cada integrante de la cadena productiva tenia funciones
especificas que debia cumplir en los tiempos definidos por el equipo de trabajo
para que los objetivo global propuesto en la semana Kaizen se llevaran a cabo

satisfactoriamente.

A continuacién podra observar graficamente el cronograma establecido por el

equipo de trabajo con su respectivo responsable.
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Tabla 8. Cronograma de actividades implementacién Kaizen

Process Resp.
Recepcién OC Cliante Armonizacion de Mambre Cliente, nembre Avery, Cédige, Anchos, Longitudes, Incaterm,Chile LL,DB ELMJG ¥y _|Marzo 30
Usar Listas de conversion a partir 1 Abril A Abril 1
Hacer sl Forecast consalidado sin adhesivos WiRg WMarzo 28
Revision del Forscast Desarallar pilate modelo Kanban Vo, Abril 15
Hacer estudio en paralelo de modslo Kanban A Junic 30
Chequeo de Fechas y Bugues Archiva compartida en Matenales NOriz Tarzo 14
Definicion y Chegueo de Mp Kanban de hP , elimina farecast de materia prima A EY Abril 1
Consulta pendientes de ventalnformacion entas 7.16.15 hrg arzo 14
\entas + espero vender 7 16.19 CRS arzo 12
Excel Expo 2008 Eliminar esta actividad en sewicio al cliente exportaciones AR, arzo 12
Denise debe pasar los estimadas semanales a Carolina DB arzo 12
Investigar programa de kaluca para cuadrar trim £ arzo 14
Cusdre de Trim Software cuadre de trim diferente a exact para los clienies [ Abr
\isitas a clientes para capacitar en productos y lenguaje, contenedores, Alexandra y Norbe i Abri
Escribir manual de transparte y empague de expofaciones Ev/ NO Abril 15
Cuadre de contenedor Software para distribucien y armade de estibas en el contenedor Ch AnAk Abr
Unificar Ingreso de Orden venta y profarma al cliente, Ia orden sale sin confirmar C Abril 15
La proforma se envia por & mail tesde MFGPTo v se revisa al llegar firmada XN Abril 15
Elaborar prforma actualizar tabla de posiciones arancelanias en MFGPRO Ch Abril &
Elaborar reglas de negocio por cliente & ones JW¢, TRg EL Abril 30
Prograrar Kaluca en tods el mes para balancear linea de prodduccion LL A MRg EL Abril 30
“isita Persona de [ogistica Kaluca, v armenizar entregas hirg Farze 15
Recepcion Proforma Luego de este punto no se aceptaran cambios en la Orden de Yenta, segin reglas de negocio A Abril 30
El pedido &5 un disparador del praceso v los cambios posteriores perturban todo el sistema
Imprimir Pedidos Investigar Standarizacion empague con Bolsa Impresa v caja, excepto Skid LL.0E bl 1
Enviar pedido con cuadre de contenedor a Wilmar B, mientras tanto seguimos igual A, Abril 15
OC no enviar & Marbe XN Marzo 14
Diegu no requiere copia de pedide XN hiarzo 8
Clasificacion y Entrega Pedidos No se aceplan cambios de nombre por criterio de origen WRg Abril 1
Archive Personal ds Alexandra no se requiere XN Marzo 12
La copia de "Weimar continua A, Farzo 12
Revision de credito Colocar en paralelo el envio de la proforma con 1= liberacion de credito (nusve proceso de grabacion del|GS Abril 16
ctualizacion expo Elirninar ssta actividad N Marzo 12
Frogramar capacitacion de Alexandra y Eliana en cognos y sisventas CRS Tarzo 23
2006 y cuadio de informes Capacitacion s Fusrza de venlas en cognos,  MigPro: Objetivo: buscar autonomia WRg Abril 1
Hablar con Migusl y Elizabeth Loper para apen rmind de la fuerza de ventas e arzo 14
Fasar ol metodo y algoritme a MF& PRO, incluir WIF y programacion bajo pedido ChirAnd Al ay0 15
Kanban de corte ¥ laminacisn Cambiar el arrasire a 8 dias Calendario Alex Sanc arzo 12
Actualizar kanban con Ia realidad actual P arzo 30
= Coordinar con el supervisor del fin de semana para hacer el FIFG en laminacion, con 1a hisanchz arzo 14
aminacion y Corte
programacion dejada por Wilmar
Organizar sstibas por eribarque Ch Bl 1
Estudio de material de lents movimisnto y sspacio ocupads ho And Al Tiarzo 20
Cambia posicion de Estrifiladora W Marzo 20
Organizacion y Clasificaciin Mat. Revisar politica de puntas menores de 10 cms A hiarzo 25
Organizar el piso, demarcada por contensdores S Abril 1
Gontacto con Cliente del medio Oriente para compra de puntas A arzo 14
Rotacion de Avery Lam FP, Mg arzo 30
Rotacion Material Reflectvos Fcalle EL arzo 30
Duplicar ancha de banda del canal, para evitar baja velocidad en el sistema GhA, Andr arzo 14
Ingreso de lotes iquidacion de corte por radiofrecuencia CIv, Andr arzo 15
Creacion de estibas_e ingreso de lotes al sisterma por RE T, Andr arzo 15
Ingreso de lotes en las respectivs ordenes _|Leer una sola estiba GhA, Andr arzo 15
Colocar estrifladora en sitio de a balanza, cormprar bases para estibador arzo 24
Eliminar strech externa Andr Al Abr
Embalaje Revisar std de peso de cstibas para evitar el pesado Andr Al Abri
Revisar empaqus vinilos EL Abril 15
Revisar operacién de zunchado b= Abr
Entrega Remision Estimar peso de estibas en el MFGPro para eliminar operacién pesado, calcular factor con base en los|GM, Andr Abri
Capacitacion en comprimir archivos _para snviar par email a Norbey, Eliana y Prasticants Cual Marzo 15
DT informara a comercial las ANOMALIAS B Tiarzo 14
Estandarizar procesos de rechazo a 24 hrs maximo de respuesta Nat Ur Marzo 14
Usar Chat para anunciar situaciones de urgencia Aver Abril 1
Dipto tecnico enviara Reporte de MP con "pecade” a Sericio clients, plansador, fuerza de ventas y DC {Nat Ur Tarzo 12
Seguimento Pdcion an MFG/pro Este reporte debe salir de MFG Pra
Crear STATUS Cuarentena guilar ubicacion en blanco Andr Al arzo 15
Carmbiar material con "pecade” a Status "CUARENTENA", que no genera provision y no disponible pard Nat Ur arzo 15
Gapacitar al personal de Senvicio tecnico en cambio de status, establecer un control Nat Ur arzo 20
Establecer programa de pruebas a productas con "pecado” a clientes que no In han usado antes de verNat Ur arzo 14
Gesarrollo de negocios debe nombre o de Ios productos para exportacion (inicio ddSD,5A arzo 14
Productos existentes que comienzan exportacion deben seguir este_procedimiento
Facturar MF GPro Capacitar a Sara y Sandra en los procedimientos arzo 21
Eliminar 2 copias arzo B
Eliminar copia de Tesoreria arzo 8
Guardar copia azul en A7 y eliminar folocopia arzo 8
Software de armado de estibas, halonado desds &l procese Preproduccion Abril 1
Mo cargar camiones & manos Abril 8
Reparar huecos en calle y rampa aocceso bodega 3 TBD
Cargue de vehiculo Colocar reflectores en los postes de entrada Abrl 1
Negociar coteros con seguridad ARP Marzo 14
Incluir nota de requerimiento ARP en formatos de negociacion de cargue Marzo 14
Control coteros con ARP Tarzo 14
Estudiar posibilidad de tener 2coteros fijos con addeco Abril 1
Elaboracion DEX o amarra a la factura MFGPRO! Abril 30
Elaboracion De y Gertificads de origen Estudiar software Asdatis para on Cert. Origen Abril 30
Eliminar mecanografia Abril 30
Actualizar cuadros insumn producto acuerdo & norma vigente Marzo 22
Cuadro Confirmacion Despacho excel Se climina esta actividad Tarzo 14
Alimentacion cuadro Bxcel Provisiones 8183 | oyui0 de Expo se revisara si se pueds llevar a la contabilidad directamente con una interface O/ BV No Abril 20
Correr proceso de ocullar saldos de pedidos de exporiacion automatico, luego de facturar y postear |CH bl 10
Depuracion Pendientas Hacer un posteo automatico a las 11 pm, el resto de los posteos igual G Abril 10
Manejo de colas de Kaluca manual A, Marzo 14
Borar ceros automaticamente [ TBD
Solicitud NG Filmtex/propal Automatizar desde MFG Pro para calucular NG coexportacion GHAPIANG Abril 20
Control Implementar metricas de Lead Time Flax Sanc Abril 1

Fuente: Alexandra Alzate y Norbey Ortiz, momento grupal. Analista de servicio al cliente y Analista
de exportaciones. Departamento Comercial y Comercio Exterior. Avery Dennison Colombia S.A.
Envigado. Junio 13/2008.
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6.2.9.8 Nuevo estandar proceso exportaciones
Establecimiento y puesta en marcha del nuevo proceso de exportaciones
resultante de las acciones llevadas a cabo y comparacion con proceso anterior

a la implementacion del Kaizen.

Antes de la implementacién del método Kaizen en Avery Dennison Colombia
S.A el tiempo promedio de entrega de una exportacion desde la recepcion de la
orden de compra del cliente, hasta que se despacha de planta era de 12 dias
habiles, lo cual segun los clientes era un tiempo que no llenaba sus

expectativas.

A continuacion encontrara una comparacion del proceso de exportaciones antes

y después del Kaizen.

El proceso como tal consta de 4 etapas tales como:

Pre-produccion: Se entiende como la etapa inicial en la cual se recibe la orden
de compra, se revisa, y se ofrece al cliente un tiempo estimado de despacho de
planta de acuerdo a la disponibilidad de materias primas y capacidad de
maquina. Este tiempo toma en promedio 2 dias.

Produccion: En ésta etapa se realiza la programacién de laminado y corte de
los materiales en las cantidades y medidas solicitadas por el cliente. El tiempo

promedio en ésta etapa es de 3 dias.
Post-produccion: Se entiende como el proceso en el cual el material es

clasificado, preparado y embalado, para su posterior cargue. En éste proceso

también se emite toda la documentacion pertinente como: Factura, remision,
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certificados de calidad y lista de empaque. Todo éste proceso toma un tiempo
de 7 dias.

Documentacion: Esta etapa se refiere a la preparacion de la documentacién
exigida por las aduanas para completar el proceso de exportacion como: Carta
a la SIA (Sociedad de Intermediacion aduanera) con instrucciones para la
elaboracion del pre-BL (formato que la SIA envia a la naviera para que ésta
elabore el B/L (Bill of lading o conocimiento de embarque), carta antinarcéticos
(documento exigido por la policia portuaria en el que la empresa exportadora se
hace responsable de que el material que se esta exportando esta libre de
sustancias o elementos narcoticos, explosivos, ilicitos o prohibidos). El tiempo
promedio en ésta etapa es de 6 dias. Cabe anotar que como éste es un
proceso externo a la empresa, las acciones del Kaizen no aplican para éste

punto.

Para mayor ilustracién véase a continuacion el proceso de exportaciones por

etapas antes de la implementacion del Kaizen. (Grafica 2)
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Gréfica 2. Flujo del Proceso de exportaciones antes del Kaizen

Pre-produccion Produccion Post-produccion Documentacion

2 dias 3 dias 7 dias 6 dias
| J | | 1
| | | | |

*Recepcion de orden +Consulfa Malerias

-Consula de Forecast  ©1Mas

Wanhan de Producto

+Consuifa fachas de ;
ferminado

bugues

*Consulfa de Malerias *Kanban o Frocucto

+Clasificacion del
material

+Ordenar materialas da
gxporacion

*Embalale de material

sEnviar documentacion
& la SIA

sFrhviar documentas a
Anfi-narcaficos

sEnviarinformacion a la

orimas 8N proceso de exporfacion naviera
Realizacion de Laminaciin Imprirmir rernision I;Eigi;g;aconﬂrmacmna
Proforma Carfa sAlmacenamiento de la

+Aprobacion de
proforma

+Revision de cradifo

+Liberacion de pedidos

gxporacion

Carmar el confenedar
con la exporacion

sElahorar pravisiongs
de exporacion

+Eliminar pendisnfas

+Realizar nolas credifo

de co-exporaciaon
simpresion de pedidos

+Clasificacian de
pedidos

Fuente: Alexandra Alzate y Norbey Ortiz, momento grupal. Analista de servicio al cliente y Analista
de exportaciones. Departamento Comercial y Comercio Exterior. Avery Dennison Colombia S.A.
Envigado. Junio 13/2008.

El principal objetivo del Kaizen es enfocarse en las etapas del proceso de
exportacion donde se estaba invirtiendo mayor tiempo y que no aportaban valor
a los clientes e Identificar y eliminar desperdicio en todo el proceso para asi
mejorar en cuanto a seguridad, costo, calidad, entrega y respuesta a las

necesidades del cliente.
Como puede observarse en el grafico 2, el proceso entre las etapas de Pre-

produccion y Post-produccion toma un tiempo promedio de 12 dias habiles. La

meta, luego de la implementacion de las herramientas Kaizen, era reducir ese
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tiempo en un 30 %. A continuacion encontrara el grafico del nuevo estandar del
proceso de exportaciones luego de implementado el Kaizen. En €l se puede
observar que la meta propuesta fue alcanzada logrando un 32%, es decir, que

el tiempo se redujo de 12 dias a 8 dias hébiles.

Para mayor ilustracion véase a continuacion el nuevo estandar del proceso de
exportaciones en Avery Dennison Colombia S.A después de la implementacién

del Kaizen. (Grafico 3).

Gréfica 3. Nuevo estandar del proceso de exportaciones después del

Kaizen
Pre-produccion Produccion Post-produccion Documentacion
| J J
| ] I ] |
I 2 dias s 3 dias y.
I 7 /
Vs 4
| ¥
f y, . s . -
.l J J
I I | |
1,1 dias 3 dias 4,1 dias S\

Fuente: Alexandra Alzate y Norbey Ortiz, momento grupal. Analista de servicio al cliente y Analista
de exportaciones. Departamento Comercial y Comercio Exterior. Avery Dennison Colombia S.A.
Envigado. Junio 13/2008.
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6.2.9.9 Divulgacion

Exposicion en medios de comunicacion internos de la empresa, de las acciones
en marcha, pendientes y acciones cumplidas con el fin de obtener un status del
cumplimiento de las tareas asignadas.

6.2.9.10 Evaluacion y control
Consiste en la constante verificacion y evaluacion de las mejoras resultantes
con la puesta en marcha del Kaizen, con el fin de que todo lo propuesto se lleve

a cabo exitosamente y el esfuerzo de la implementacion se vea recompensado.

6.2.9.11 Comunicacién a la alta gerencia
Comunicar resultados al grupo gerencial a través de un documento escrito en el
gue se consignen todas las labores realizadas durante el Kaizen desde su inicio

hasta su finalizacion.

De todo este procedimiento queremos hacer especial énfasis en los pasos 6
(Identificacion de puntos criticos) y 8 (Nuevo estandar del proceso de
exportaciones), debido a que en éstos dos puntos se concentra la mayor

atencion por ser los mas sensibles del proceso.

A continuacion detallamos los puntos mas criticos encontrados en las dos

etapas antes mencionadas:
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Tabla 9. Explicacion de los puntos mas relevantes del proceso

Etapa

Punto Critico

Explicacion

Pre-produccion

Inventario materias

primas

Este es el aspecto més relevante en toda la cadena
productiva, ya que sin un inventario adecuado y
suficiente de materias primas no se tendria la
capacidad inmediata de reaccionar ante un eventual
pedido, lo cual podria representar la pérdida de

ventas y porqué no, de clientes.

Produccién

Capacidad de

laminacion y corte

Este punto se refiere a la disponibilidad tanto de
personal como de tiempo en maquina, para la
programacion de los pedidos colocados por los
clientes de acuerdo a sus requerimientos, se
convierte en punto critico si no se cuenta con lo
antes mencionado al momento de recibir una nueva

orden.

Post-produccion

Reproceso por
mala acomodacion

del material.

En éste punto es donde més se evidencia la pérdida
de tiempo, debido a que la entrega del material por
el area de produccién a despachos no se hacia de la
mejor manera, por lo tanto el personal de despachos
invertia mucho tiempo reacomodando el material,
tiempo que no agregaba valor al cliente, y por lo cual

no estaba dispuesto a pagar.

Documentacién

Comunicacién
insuficiente y

confusa

Este punto hace referencia a que toda la

documentacion cruzada entre los distintos
departamentos para llevar a buen término cada
exportacion, estaba presentando fallas porque o era
insuficiente, confusa, 6 errada. Esto al igual que el
punto anterior provocaba la pérdida de tiempo de

muchas personas y al final el afectado era el cliente.

Fuente: Alexandra Alzate y Norbey Ortiz, momento grupal. Analista de servicio al cliente y Analista

de exportaciones. Departamento Comercial y Comercio Exterior. Avery Dennison Colombia S.A.
Envigado. Junio 13/2008
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El nuevo estandar del proceso de Exportaciones de Avery Dennison Colombia
S.A resultante del Kaizen se logro gracias a que los esfuerzos se enfocaron en
eliminar o mejorar los puntos mas criticos y en mantener los que se
consideraron eficientes, dentro de las mejoras estéan: realizacion de proforma
automatizada, consulta en linea de los itinerarios de las navieras, presupuesto
de compras de materias primas de acuerdo al historico de ventas, programacion
de inventarios de seguridad de las referencias consideradas méas importantes,
clasificacion del material desde las mismas areas de corte, embalaje automatico
del producto terminado, remisiones en linea para su posterior facturacion,

eliminando asi la informacién errénea.

6.3 MARCO TEORICO

Para orientarnos en la elaboracion de éste trabajo, recurrimos a la teoria de uno
de los mayores exponentes del campo de la administracion como Frederick
Wilson Taylor!! (1856-1915), fundador de la administracion cientifica quien con
su teoria nos permitié una aproximacién al método investigativo llevado a cabo
en un proceso de exportacion en una empresa multinacional como lo es Avery

Dennison Colombia S.A.

Nos parece pertinente enfocar nuestro trabajo de grado bajo ésta teoria porque
engancha con los conceptos basicos que hemos identificado a lo largo del
proceso de investigacion, a continuacion haremos una breve resefa de dicha

teoria y como aplica al trabajo desarrollado.

11 AREVALO, Diego. El poder disciplinario y las relaciones de produccién en la administracion
cientifica de Frederick Taylor. En: Economia, Gestion y Desarrollo (Cali). No. 05, Dic. 2007. p.
239-267.

54



Frederick Wilson Taylor (1856-1915), nacio en Filadelfia, Estados Unidos. En
ésta época funcionaba el sistema de pago por tarea realizada, lo que llevo a
Taylor a investigar el problema de la produccion en sus minimos detalles,
intentando aplicar sus conclusiones y venciendo una gran resistencia a sus

ideas.

6.3.1 Administracidn cientifica

“El enfoque tipico de la escuela de la administracion cientifica es el énfasis en
las tareas. EI nombre administracion cientifica se debe al intento de aplicar los
métodos de la ciencia a los problemas de la administracién, con el fin de
alcanzar elevada eficiencia industrial. Los principales métodos cientificos
aplicables a los problemas de la administracion son la observacion y la

medicion”12,

Estos conceptos encierran la parte basica aplicada a nuestro trabajo de grado,
debido a que la implementacion del Kaizen en la compaiiia, fue aplicada luego
de la evaluacion de tareas, tiempos y movimientos de un grupo de personas
gue de alguna u otra manera intervenian en su proceso de exportaciones, con
el objeto de mejorar muchas de las maneras como se estaba desarrollando

cada funcion.

Es asi como a través de unos simples cambios propuestos por el Kaizen se
logr6 una mejora continua y sostenible en el tiempo en la mayoria de los

procesos en los que fue aplicado.

12 BERRIOS, Davis. Administracion cientifica. [En Internet]
http://www.gerencie.com/administracion-cientifica.html [Consultado en marzo de 2008].
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6.3.2 Racionalizacién del trabajo

“Como entre los diferentes métodos e instrumentos utilizados en cada trabajo
hay siempre un método mas rapido y un instrumento mas adecuado que los
demas, estos meétodos e instrumentos pueden encontrarse y perfeccionarse
mediante un analisis cientifico y depurado estudio de tiempos y movimientos, en
lugar de dejarlos a criterio personal de cada operario. Ese intento de sustituir
métodos empiricos y rudimentarios por los métodos cientificos en todos los
oficios recibié el nombre de organizacion racional del trabajo (ORT)"13,

Uno de los puntos clave examinados en el Kaizen tiene que ver con la
reduccion del desperdicio o racionalizacion del trabajo, este instrumento nos
permiti6 identificar las funciones que presentaban un mayor nivel de
desperdicio, es decir, cualquier factor que no contribuye al proceso o que no

agrega valor.

6.3.3 Identificacion del desperdicio
El desperdicio lo podemos encontrar en varias formas a saber:
e Transporte (mover material /producto de un lugar a otro).
¢ Inventario (material o producto en espera de disposicion final).
e Movimiento (reproceso).
e Espera (retrasos causados por escasez, aprobaciones, tiempo muerto).
e Sobreproduccion (producir mas de lo necesario, costos de inventario).
e Sobre-procesamiento (afiadir mas valor del que el cliente esta dispuesto
a pagar).
e Defectos (producto por debajo de especificaciones).

e Otro desperdicio es: Gente (recursos no definidos y/o mal utilizados).

13 EDUKATIVOS. Administracion Cientifica. [En Internet]
http://www.edukativos.com/apuntes/archives/28 [Consultado en marzo de 2008].
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6.3.4 Obtencion beneficios
Al atacar directa y decididamente éstos tipos de desperdicios, podemos obtener
beneficios tales como:

¢ Menos requerimientos de mano de obra.

e Menor requerimiento de espacio.

e Mayor flexibilidad en la atencion a clientes.

e Menores costos en inventarios.

e Mejor seguridad y ergonomia.

e Mejor calidad en los productos.

e Mejor respuesta a requerimiento de clientes.

e Mayor innovacion y desarrollo de nuevos productos.

e Mayor entusiasmo del empleado.

6.3.5 Principios de la Administraciéon Cientifica
Para Taylor, la gerencia adquiri6 nuevas atribuciones y responsabilidades

descritas por los cuatro principios siguientes:

6.3.5.1 Principio de planeamiento

“Sustituir en el trabajo el criterio individual del operario, la improvisacion y la
actuaciéon empirico-practica por los métodos basados en procedimientos
cientificos. Sustituir la improvisacion por la ciencia, mediante la planeacion del

método.

6.3.5.2 Principio de la preparacion/planeacion
Seleccionar cientificamente a los trabajadores de acuerdo con sus aptitudes y
prepararlos, entrenarlos para producir mas y mejor, de acuerdo con el método

planeado.
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6.3.5.3 Principio del control

Controlar el trabajo para certificar que el mismo estad siendo ejecutado de

acuerdo con las normas establecidas y segun el plan previsto.

6.3.5.4 Principio de la ejecucion

Distribuir distintamente las atribuciones y las responsabilidades, para que la

ejecucion del trabajo sea disciplinada.

Otros principios implicitos de administracién cientifica segun Taylor:

>

Estudiar el trabajo de los operarios, descomponerlo en sus movimientos
elementales y cronometrarlo para después de un andlisis cuidadoso,
eliminar o reducir los movimientos inutiles y perfeccionar y racionalizar
los movimientos utiles.

Estudiar cada trabajo antes de fijar el modo como deberéa ser ejecutado.
Seleccionar cientificamente a los trabajadores de acuerdo con las tareas
gue le sean atribuidas.

Dar a los trabajadores instrucciones técnicas sobre el modo de trabajar,
0 sea, entrenarlos adecuadamente.

Separar las funciones de planeacién de las de ejecucién, dandoles
atribuciones precisas y delimitadas.

Especializar y entrenar a los trabajadores, tanto en la planeacion y
control del trabajo como en su ejecucion.

Preparar la producciéon, o sea, planearla y establecer premios e
incentivos para cuando fueren alcanzados los estandares establecidos,
también como otros premios e incentivos mayores para cuando los
patrones fueren superados.

Estandarizar los utensilios, materiales, maquinaria, equipo, métodos y

procesos de trabajo a ser utilizados.
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» Dividir proporcionalmente entre la empresa, los accionistas, los
trabajadores y los consumidores las ventajas que resultan del aumento
de la produccién proporcionado por la racionalizacion.

» Controlar la ejecucion del trabajo, para mantenerlos en niveles deseados,
perfeccionarlo, corregirlo y premiarlo.

» Clasificar de forma practica y simple los equipos, procesos y materiales a

ser empleados o producidos, de forma que sea facil su manejo y uso”4.

6.4 MARCO CONCEPTUAL
A continuacion detallaremos la red de conceptos en los que esta basado este
trabajo y que a su vez permiten al lector tener una vision mas amplia y precisa

de lo desarrollado.

6.4.1 Administracién

La administracion puede ser entendida como la utilizacion racional de los
recursos que posee una empresa con el objetivo de alcanzar metas propuestas.
También es el proceso de planear, hacer, verificar y actuar para conseguir un

resultado.

Segun el Diccionario de Economia, Administracion, Finanzas y Marketing®®, es
la expresion usada en el contexto de la administracion, organizacion de la
empresa, negocios y gestion. Es el conjunto ordenado y sistematizado de

principios, técnicas y practicas que tiene como finalidad apoyar la consecucion

14 PELAYO, Carmen Maria. Las principales teorias administrativas y sus principales enfoques.
[Em Internet] http://lwww.monografias.com/trabajos2/printeoadmin/printeoadmin.shtml
[Consultado en abril de 2008]

15 DICCIONARIO DE ECONOMIA, ADMINISTRACION, FINANZAS Y MARKETING [En Internet]
http://www.eco-finanzas.com/diccionario/A/ADMINISTRACION.htm [Consultado en julio de
2008].
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de los objetivos de una organizacion; se le considera a veces una ciencia; otras
una técnica. Sirve para organizar, controlar y evaluar los recursos financieros,

humanos y materiales en una empresa publica, social o privada.

Durante la Revolucion Industrial, principalmente en la época siguiente a la
Segunda Guerra Mundial, existieron personas que organizaron la forma de
obtener las metas que se proponian y administradores que hacian posible el
logro de esos objetivos coordinando los recursos y esfuerzos existentes. Pero,
es a finales del siglo XIX y comienzos del siglo XX el momento en que aparecen

las primeras teorias sobre organizacién y administracion.

En 1916, Henry Fayol, formula los primeros conceptos que dan origen a la
teoria de la administracion. Henry Fayol es quien da los contenidos iniciales y

define el objeto de la teoria de la administracion.

6.4.2 Proceso
Es el conjunto de entradas necesarias para obtener un resultado o salida. Es un
conjunto de actividades o tareas que realiza una empresa con un fin

determinado de tal manera que satisfagan las necesidades de sus clientes.

Como bien se sabe, un proceso corresponde a un conjunto de operaciones
ejecutadas de manera paralela o secuencial con el objeto de obtener un
resultado; tales operaciones son realizadas con la utilizacion de distintos
medios disponibles llamados factores. Lo anterior se explica por tanto de la
siguiente manera: un procesos es un conjunto de operaciones (proyectos,
actividades, tareas, procedimientos) ejecutadas de manera paralela y
secuencial (ordenada de manera logica que tenga un sentido frente al
resultado), con el objeto de obtener un resultado (logro, meta, nivel de

desemperio, estandar), en donde las operaciones son realizadas a través de la
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utilizacion de distintos medios disponibles llamados factores (recursos,

estructura, conocimiento, tecnologia, medios fisicos).

En el momento de identificar un proceso se debe tener en cuenta el resultado
esperado expresado en medida cuantitativa, las actividades requeridas para el
logro del resultado, el orden I6gico de dichas actividades y la asignacion de los

recursos a las actividades.

El proceso es el centro de atencion de todas las personas de la empresa para
establecer el mejor resultado en la utilizacion de los recursos. Por lo tanto el
proceso debe ser claramente definido para poder ser analizado y evaluado y
para poder ser controlado y mejorado.

6.4.3 Kaizen

KAI: Moverse — Cambiar.

ZEN: Mejor.

Kaizen es el uso organizado de conocimiento de equipo para mejorar la
seguridad, costo, calidad, entrega y respuesta a las necesidades del cliente.
Kaizen ensambla equipos de individuos de diversas areas dirigidos a mejorar un
proceso o resolver un problema identificado en un area especifica. Kaizen es el

vehiculo de mejora continua. “Cambiar para mejorar o mejora continua”.

Kaizen es lo opuesto a la complacencia. Kaizen es un sistema enfocado en la
mejora continua de toda la empresa y sus componentes, de manera armonica y

proactiva.
El Kaizen surgioé en el Japdn como resultado de sus imperiosas necesidades de

superarse a si misma de forma tal, de poder alcanzar a las potencias

industriales de occidente y asi ganar el sustento para una gran poblacion que
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vive en un pais de escaso tamafio y recursos. Hoy el mundo en su conjunto
tiene la necesidad imperiosa de mejorar dia a dia. La polucion ambiental, el
continuo incremento de la poblacion a nivel mundial y el agotamiento de los
recursos tradicionales mas facilmente explotables, hacen necesaria la
busqueda de soluciones, las cuales soOlo podran ser alcanzadas mediante la
mejora continua en el uso de los recursos en un mundo acostumbrado al

derroche y el despilfarro.

En un mundo de rapidos cambios y transformaciones tecnoldgicas, culturales,
politicas y sociales, no poner el maximo esfuerzo en adaptarse rapidamente a

ellos constituye una actitud que podria catalogarse de soberbia.

La gran capacidad de las empresas japonesas se debié a la utilizacion del
sistema Kaizen, el cual basado en una filosofia y haciendo uso de innumerables
herramientas, métodos e instrumentos administrativos tomaron por asalto no
sblo a las corporaciones americanas, sino también a sus concepciones de

management.

Asi una a una las industrias occidentales en materia automotriz, motos,
relojeria, camaras fotogréaficas y de video, fotocopiadoras, entre muchas otras

fueron cayendo bajo las competidoras japonesas.

Empresas como Toyota, Honda, Mazda, Isuzu, Suzuki, Yamaha, Kawasaki,
Mitsubishi, Olimpia, Minolta, Bridgestone, Subaru, Canon, Matsushita, Konica,
Sharp, Sanyo, Casio, Seiko, Orient, NEC, JVC, National, Hitachi, Daihatsu, Fuiji
Electric, Fujitsu, Ricoh, Nissan, Nipén Steel, Pentel, Komatsu, entre otras
muchas, invadieron y desplazaron a las marcas occidentales en las vitrinas y

gustos del publico. Productos que eran considerados baratos y de baja calidad,
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pasaron a ser demostrativos de nivel, poseyendo un alto valor de mercado,

debido a la alta relacion calidad — precio.

Igual ejemplo y disciplina por la mejora en la calidad y productividad siguieron

paises como Corea del Sur, Singapur y Hong Kong.

6.4.3.1 ¢ Cuando usar Kaizen?
» Cuando se han identificado fuentes obvias de desperdicio.
» Cuando el alcance y limites de un problema estan claramente definidos y
entendidos.
» Cuando el riesgo de implementacién es minimo.
» Cuando los resultados son necesarios inmediatamente — por ejemplo —
restricciones de capacidad, reduccién de tiempos de configuracion,

problemas agudos de calidad, temas de seguridad.

6.4.3.2 ¢Por qué Kaizen?
» Puede mejorar un proceso u operacion muy rapidamente.
» Genera entusiasmo y apoyo porque los operadores de proceso y equipo
de soporte estan involucrados en el brainstorming, toma de decisiones e
implementacion.

» Puede incrementar velocidad de proceso y eliminar desperdicio

6.4.3.3 La esencia del Kaizen

“La esencia de las practicas administrativas mas exclusivamente japonesas ya
sean de mejoramiento de la productividad, actividades para el Control Total de
la Calidad, circulo de control de calidad, entre otros, puede reducirse a una
palabra: KAIZEN. Kaizen es el concepto de una sombrilla que involucra
numerosas practicas y herramientas que dentro de dicho marco filosofico y

estratégico, permiten una mejora continua en la organizacién. Entre los
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instrumentos, métodos y herramientas que contribuyen a ser realidad la mejora

continua y el alto nivel de competitividad se encuentran entre otros:
» Orientacién al cliente.

Control Total de Calidad.

Sistemas de sugerencias.

Automatizacion.

Disciplina en el lugar de trabajo.

Inteligencia colectiva.

Mantenimiento Productivo Total.

Kanban.

Mejoramiento de la calidad.

Just in Time.

Cero Defectos.

Mejoramiento de la Productividad.

Control Estadistico de Procesos.

Benchmarking.

Herramientas de gestion de calidad.

Andlisis e ingenieria de valor.

Coste objetivo.

Six sigma.

Sistema para la Deteccion, Prevencion y Eliminacion de Desperdicios.

V V V V V VYV V V V V V V VY V V VYV V V V

Despliegue de la Funcién de Calidad.

Entre las herramientas y métodos antes enumerados se encuentran aquellos
gue forman parte de los clasicos instrumentos utilizados por las corporaciones
japonesas, como asi también aquellos nuevos instrumentos que generados en
occidente contribuyen dentro del marco conceptual del kaizen a mejorar de

forma continua el performance de las empresas.
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La esencia del kaizen es la simplicidad como medio de mejorar los estandares
de los sistemas productivos y de gestion. La capacidad de analizar, motivar,
dirigir, controlar, evaluar, constituyen la razén de ser del kaizen. "Cuanto mas

simple y sencillo mejor".

Mejorar los estandares significa establecer estandares mas altos. Una vez
hecho esto, el trabajo de mantenimiento por la administracion consiste en
procurar que se observen los nuevos estandares. El mejoramiento duradero
s6lo se logra cuando la gente trabaja para estandares mas altos. De este modo,
el mantenimiento y el mejoramiento se han convertido en inseparables para la

mayoria de los gerentes japoneses.

El mejoramiento continuo se logra a través de todas las acciones diarias, por
pequefias que éstas sean, que permiten que los procesos y la empresa sean
mas competitivas en la satisfaccion del cliente. La velocidad del cambio
dependera del nimero de acciones de mejoramiento que se realicen dia a dia 'y
de la efectividad con que éstas se realicen, por lo que es importante que el
mejoramiento continuo sea una idea internalizada por completo en la conducta
de todos los miembros de la organizacion, convirtiéndose en una filosofia de

trabajo y de vida™s.

16 | EFCOVICH, Mauricio. Kaizen. [En Internet] www.monografias.com/trabajos15/sistema-
kaizen/sistema-kaizen.shtml [Consultado en junio de 2008]
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6.5 MARCO LEGAL

6.5.1 Decreto Ley 444 de 1967 Sobre régimen de cambios internacionales y
de comercio exterior
Esta normativa tiene por objeto promover el desarrollo econémico y social y el
equilibrio cambiario a través de los siguientes medios:
a) Fomento y diversificacion de las exportaciones;
b) Aprovechamiento adecuado de las divisas disponibles;
c) Control sobre la demanda de cambio exterior, particularmente para
prevenir la fuga de capitales y las operaciones especulativas;
d) Estimulo a la inversién de capitales extranjeros, en armonia con los
intereses generales de la economia nacional;
e) Repatriacibn de capitales y reglamentacion de las inversiones
colombianas en el Exterior, y
f) Logro y mantenimiento de un nivel de reservas suficiente para el manejo

normal de los cambios internacionales.

6.5.2 Ley 67 de 1979 por la cual se dictan las normas generales a las que
debera sujetarse el Presidente de la Republica, para fomentar las
exportaciones a través de las Sociedades de Comercializacion
internacional, y se dictan otras disposiciones

Esta es una de las primeras normativas existentes en materia de exportaciones;
su objeto radica en otorgar incentivos especiales a las Sociedades Nacionales o
Mixtas que tengan por objeto la comercializacién de productos colombianos en
el exterior. Entre sus actividades dichas compafiias podran contemplar también
la importacion de bienes o insumos, bien sea para abastecer el mercado interno

o para la fabricacion de productos exportables.
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Para disfrutar de los incentivos especiales, ademas de los requisitos generales
fijados por el Cdédigo de Comercio y demas normas comunes sobre la materia,
las Sociedades de Comercializacion Internacional deberan satisfacer las
condiciones especificas que sobre su constitucion, funcionamiento y régimen de
inspeccion y vigilancia establezca el Gobierno. Entre tales requisitos debera
contemplarse expresamente que el objetivo de tales sociedades esté
constituido por la venta de productos colombianos en el exterior, sea que la
sociedad los adquiera en el mercado interno o exporte bienes fabricados por

productores que sean socios de la misma.

6.5.3 Decreto 631 de 1985 por la cual se dictan las normas referentes a los
sistemas especial de importacion-exportacion

Segun esta norma, las operaciones que se autoricen en desarrollo de los
articulos 172, 173, 174 y 179 del Decreto-Ley 444 de 1967, tendran como
finalidad promover e incrementar las exportaciones dentro de un equilibrado

desarrollo econdmico y social.

Las operaciones que trata el articulo 172 del Decreto-Ley 444 de 1967, se
autorizardn a personas naturales o juridicas que tengan el caracter de
empresarios productores, exportadores o comercializadores, con el objeto de
importar temporalmente materias primas o insumos que hayan de ser utilizados
exclusivamente y en su totalidad en la produccion de bienes destinados a la
exportacion o de bienes que sin estar destinados directamente a los mercados
externos, vayan a ser utilizados en su totalidad por tercera o terceras empresas

en la produccion de bienes de exportacion.
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6.5.4 Decreto 2681 de 1999 por medio del cual el Registro Nacional de

Exportadores de Bienes y Servicios

Este Decreto, expedido el 28 de diciembre de 1999 estipula que la inscripcion

en el Registro Nacional de Exportadores de Bienes y Servicios, sera requisito

indispensable para:

1.
2.

o 0 bk~ w

La devolucion del IVA.

La exencion del IVA para los servicios prestados en el pais en desarrollo
de un contrato de exportacion de servicios demostrado en la forma que
sefala el presente decreto, y que se utilicen exclusivamente en el
exterior por empresas sin negocios o actividades en Colombia.

La aprobacién de Sistemas Especiales de Importacion - Exportacion.

El reconocimiento del Certificado de Reembolso Tributario CERT.

La prestacion de cualquier servicio por parte de Proexport.

La utilizacién de programas aduaneros especiales y de regimenes para
usuarios altamente exportadores.

El registro como comercializadora internacional, usuario permanente de
una zona franca.

El otorgamiento de crédito de Bancoldex.

La solicitud de determinacion de Criterios de origen para productos de

exportacion.

10.La no aplicacion de la retencion en la fuente para los ingresos

provenientes de exportaciones de que trata el paragrafo 1° del articulo
366-1 del Estatuto Tributario.

Ademas, establece que la Direccion General de Comercio Exterior, con el

apoyo financiero y logistico de Proexport, se encargard de mantener

actualizada una base de datos con la informacion suministrada por el

exportador al momento de diligenciar el registro.
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6.5.5 Decreto 2685 de 1999 por el cual se modifica la Legislacion Aduanera
De conformidad con las normas correspondientes, seran responsables de las
obligaciones aduaneras, el importador, el exportador, el propietario, el poseedor
o el tenedor de la mercancia; asi mismo, seran responsables de las
obligaciones que se deriven por su intervencion, el transportador, el agente de
carga internacional, el depositario, intermediario y el declarante, en los términos
previstos en el presente Decreto. Para efectos aduaneros la Nacion estara
representada por la Direcciéon de Impuestos y Aduanas Nacionales.

La obligacion aduanera es de caracter personal, sin perjuicio de que se pueda
hacer efectivo su cumplimiento sobre la mercancia, mediante el abandono o el
decomiso, con preferencia sobre cualquier otra garantia u obligacion que

recaiga sobre ella.

6.5.6 Resolucion 4240 de 2000 por la cual se reglamenta el Decreto 2685
de diciembre 28 de 1999

Expedido por la Direccion General de Impuestos y Aduanas DIAN, esta
resolucién estipula que los procedimientos para la aplicaciéon de los diferentes
regimenes aduaneros de que trata el Decreto 2685 de 1999, deberan realizarse
mediante el uso del sistema de transmision y procesamiento electrénico de

datos, adoptado por la Direccién de Impuestos y Aduanas Nacionales.

En las administraciones aduaneras que carezcan de sistema informatico
aduanero o en agquellas donde, a pesar de contar con el mismo, existan
regimenes, procesos o tramites que deban realizarse acudiendo a
procedimientos manuales, el Director de Aduanas podrd autorizar que los
tramites se realicen mediante la presentacion fisica de la documentacion, o
mediante la entrega en medios magnéticos de la informacién requerida. En

casos de contingencia, por fallas en el sistema informatico aduanero,
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corresponde a la Subdireccion de Comercio Exterior de la Direccion de
Impuestos y Aduanas Nacionales, autorizar el tramite manual mediante la
presentacion fisica de la documentacion, o mediante la entrega en medios

magnéticos de la informacion requerida.

6.5.7 Ley 677 de 2001 por medio de la cual se expiden normas sobre
tratamientos excepcionales para regimenes territoriales

Su objeto es la creacion de condiciones legales especiales, para la promocién,
desarrollo y ejecucion de procesos de produccion de bienes y servicios para
exportacion en las Zonas Especiales Economicas de Exportacion que se
constituyen mediante la presente ley dentro de los limites territoriales de los
municipios, y sus Areas Metropolitanas creadas por ley, de: Buenaventura, en el
departamento del Valle del Cauca; Cdcuta, en el departamento de Norte de
Santander; Valledupar, en el departamento del Cesar; e Ipiales, en el

departamento de Narifio.

6.5.8 Ley 116 de 2006 por la cual se establece el nuevo Régimen de
Insolvencia Empresarial en la Republica de Colombia y se distan otras
disposiciones

La Ley 1116 fue sancionada el 27 de diciembre de 2006, y con ella se buscaba
establecer un nuevo régimen de Insolvencia Empresarial y a la vez

reemplazaba la Ley 550 de 1999 que era de caracter transitorio.

Aquellas empresas viables que se encuentran de forma transitoria en estado de
insolvencia, podran ser recuperadas mediante un proceso de negociacion agil
con sus acreedores. La nueva norma garantiza el respeto a los acreedores y el
mantenimiento de la empresa como unidad de explotacion econdémica y fuente

de empleo, ademas, incorpora un proceso de liquidacion judicial agil, para
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obtener el pronto pago de las acreencias, mediante la venta de bienes o la

adjudicacion de los mismos a los acreedores.

Estan sometidas las personas naturales y juridicas que realicen negocios
permanentes en el territorio nacional, de caracter privado o mixto, siempre y
cuando tengan la calidad de comerciante o desarrollen actividades
empresariales. Las empresas con acuerdos de reorganizacibn no estaran
sometidas a rentas presuntivas por los tres primeros afios, contados a partir de
la fecha de la confirmacion del acuerdo. Permite a Colombia estar al mismo
nivel de legislaciones de Estados Unidos, Gran Bretafia, Polonia y Japon.
Establece como requisitos para la admision al proceso de insolvencia, el pago o
el acuerdo de pago de obligaciones laborales, pensionales y retenciones

fiscales vencidas y de seguridad social.

6.5.9 Ley 1143 de 2007 Por medio de la cual se aprueba el “Acuerdo de
promocion comercial entre la Republica de Colombia y los Estados
Unidos de América”, sus “Cartas Adjuntas” y sus “Entendimientos”,
suscritos en Washington el 22 de noviembre de 2006

Esta ley buscaba que Colombia y Estados Unidos se comprometieran a
cooperar a través del Comité Permanente sobre Asuntos Sanitarios y
Fitosanitarios (el “Comité MSF”) establecido bajo el Acuerdo, para desarrollar y
coordinar cooperacion técnica y cientifica dedicada a proteger la salud o vida
humana, animal, o vegetal, y al tiempo hacer esfuerzos por alcanzar el acceso a
mercados necesario para que el comercio agricola, incluyendo alimentos

procesados sea de mutuo beneficio bajo el Tratado.
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7. ASPECTOS TECNICOS

Este trabajo fue desarrollado a través de una metodologia secuencial y
exploratoria, haciendo uso de dos herramientas basicas tales como: una
encuesta realizada a los clientes de Avery Dennison Colombia S.A, y la

implementacion de la metodologia Kaizen en el proceso de Exportaciones.

Estas dos herramientas tenian como objetivo claro como la generacion de una
cultura exportadora al interior de la empresa por medio de la cual se lograria

una disminucion sustancial en el tiempo de entrega de las exportaciones.

Para alcanzar tal objetivo se recopilé la informacion del proceso actual, se
identificaron los elementos esenciales arrojados por la implementaciéon del
Kaizen y se evaluaron los resultados obtenidos para de esta forma lograr una
estandarizacion del proceso de exportaciones dejando establecido un manual

de procedimientos para dicho proceso.
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8. CONCLUSIONES

Con la realizacién de esta investigacion se pudieron identificar, ademéas de
herramientas y estrategias propias para generar una cultura exportadora al
interior de la empresa, a través de la optimizacion de sus procesos basicos
asumiendo métodos apropiados que permitan reducir el tiempo de entrega en
las exportaciones de Avery Dennison Colombia S.A., de igual forma se pudo
cumplir con los demas objetivos propuestos para este estudio. De esta

experiencia investigativa se puede concluir, por tanto, lo siguiente:

» El punto mas critico detectado a lo largo del trabajo investigativo fue el
correspondiente a la logistica de las exportaciones, problema que fue
atacado basado en dos herramientas, la encuesta a los clientes y el
método Kaizen, que permitieron mejorar sustancialmente los tiempos de
entrega de los pedidos de exportacién y al mismo tiempo mantener la
imagen de la empresa como lider en el mercado de productos

autoadhesivos.

» Es importante que las empresas adscritas al &mbito del comercio
internacional, tanto importadoras como exportadoras, mantengan unos
niveles 6ptimos de sistematizacion de la informacion, la cual debe ser
administrada por personal idoneo y que se encargue a su vez de la
planeacion de la logistica y de la toma de decisiones para asi evitar
fallas, restricciones y cuellos de botella durante el proceso de

exportacion.

» En todo proceso de exportacion es posible una mejora continua de la

cultura exportadora de las empresas, pero mas que posible, dicha mejora
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es necesaria. El hecho de que se logren ciertos objetivos, de que se
alcancen metas y que se superen factores adversos a las necesidades
exportadoras e importadoras de una empresa no significa que se deba
dejar de avanzar en materia de satisfaccion de necesidades y de

mejoramiento de los procesos ya implementados en la organizacion.

Un aspecto importante que se extrae de esta investigacion tiene que ver
con el hecho de que ningun instrumento de medicion de la satisfaccion
de los clientes, aunque nos proporcione resultados que pueden ser
optimos, debe causar exceso de confianza en las empresas. Ante todo,
es necesario tener en cuenta que si bien los niveles de satisfaccion de
los clientes superan las expectativas de la empresa como tal, es
necesario seguir fortaleciendo estos indices, pues muchas veces la
confianza hace que las empresas sufran un retroceso en sus politicas de

mejoramiento organizacional.

En Colombia el tema de las exportaciones si bien se encuentra
ampliamente regulado, con ello se busca, ante todo, que se adquiera una
mejor y mayor organizacibn y que se aprovechen las ventajas
arancelarias y tributarias que se ofrecen a las empresas exportadoras e

importadoras.

Muchas empresas no son concientes de que pueden alcanzar una
ventaja competitiva frente a otras organizaciones, unicamente basados
en el aprovechamiento de los recursos humanos. Hoy en dia, podemos
decir que la gente es el elemento diferenciador de competitividad de las
empresas, son la direccion que lleva desde el negocio y sus resultados
hacia el area y sus acciones y regresa a la estrategia de la empresa con

contribuciones medibles de valor. Si bien en algunas empresas existe
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incertidumbre sobre el verdadero valor de la gente, esto se debe a un
desconocimiento por parte de quienes ejercen el liderazgo, siendo éste
un liderazgo ineficaz por cuanto se desconoce el principal componente y
valor de la organizacion que es la gente y su personal de trabajo. A
través del Método Kaizen, se puede alcanzar dicha ventaja competitiva a

través del uso organizado de los individuos de una empresa.
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9. RECOMENDACIONES

De la experiencia obtenida a través de éste trabajo se pueden estipular las

siguientes recomendaciones:

» Es indispensable que se mantengan altos estdndares de calidad en su
proceso de produccién, ya que esto garantizard la lealtad de los clientes

y por ende la permanencia de la empresa en el mercado.

» También es recomendable que el nivel de servicio prestado a los clientes
sea elevado y Optimo para elevar el nivel de aceptacion de Avery

Dennison Colombia S.A como proveedor.

» La empresa debe mantener el nivel de asistencia comercial que sus
vendedores prestan a sus clientes, ya que esto generara una relacion de

largo plazo entre cliente — proveedor.

» Resulta pertinente que la empresa Avery Dennison Colombia S.A.
desarrolle nuevamente encuestas de satisfaccion dirigidas a sus clientes
respecto a los tiempos de entrega de los productos de la organizacién,
con el objeto de verificar el grado de conformidad que poseen los
destinatarios de los productos de la empresa, procurando con ello
mejorar de manera ostensible las falencias que aun se sigan
presentando en materia de exportaciones, especificamente lo que tiene

gue ver con los tiempos de envio.

» Aunque en materia de precio — plazo la empresa Avery Denninson

Colombia S.A. presentd una calificacion Optima, adn es necesario
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desarrollar y explorar otros medios de pago para que los clientes puedan
acceder de manera rapida y oportuna a los productos de la empresa. En
este sentido, se pueden aprovechar herramientas tecnologicas basadas
en transacciones electronicas que agilicen los procesos y mejoren aun

mas los tiempos de entrega de los productos.

Es necesario seguir insistiendo, ademas, no sélo en el mejoramiento de
la calidad del producto y el servicio de la empresa; también es
indispensable procurar politicas de innovacion que permitan ofrecerle al
cliente productos novedosos elaborados a partir de materias primas

ecoldgicas y sobre todo que aporten un valor agregado al producto final.
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ANEXOS

Anexo A. Encuesta a clientes.

Caodigo: RSC-009
ENCUESTA A Fecha de Aprobacion:
AVERY
CLIENTES 2004.06.11 DENNISON
Edicion:01

Apreciado cliente, esta encuesta es de suma importancia para nosotros y sus
resultados haran parte fundamental de nuestro plan de mejoramiento continuo.
Por favor califique cada uno de los siguientes aspectos en una escala de 1 a 10,

teniendo en cuenta que 1 es muy malo y 10 es muy bueno.

1. Precio — Plazo Calificacion

1.1 Competitividad de precios

1.2 Condiciones de pago favorables

2. Calidad
2.1 Calidad del producto

2.2 Calidad del empaque

2.3 Informacion técnica

3. Servicio

3.1 Respuesta oportuna a sus solicitudes telefonicas

3.2 Amabilidad en la atencién

3.3 Facilidad en la comunicaciéon
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3.4 Recursividad y conocimientos para la solucion de

inquietudes

3.5 Disponibilidad de fichas técnicas

4. Logistica

4.1 Tiempos de entrega

4.2 Cumplimiento

4.3 Atencion de Urgencias

4.4 Calidad en el transporte utilizado

5. Asistencia Técnica

5.1 Soporte Técnico

5.2 Entrenamiento técnico

5.3 Planes de mejoramiento

5.4 Solucion de reclamos

6. Asistencia Comercial

6.1 Soporte del Representante Comercial

6.2 Disponibilidad

6.3 Conocimiento del portafolio de productos

6.4 Capacitacion en portafolio

6.5 Entrega y seguimiento de muestras

6.6 Periodicidad en las visitas

7. Desarrollo de negocios

7.1 Productos especiales

7.2 Desarrollo de nuevas aplicaciones
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Que aspectos debemos reforzar en Avery Dennison para convertirnos en su

primera opcion como proveedor.

Conoce usted nuestra linea gratuita de servicio al cliente 01 80007

Otros comentarios

Nombre de quien diligencia Cargo Fecha
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