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RESUMEN EJECUTIVO

Shipping Port Service, empresa del sector naviero portuario fundada en noviembre de 1990 en el puerto del Callao, ofrece servicios de gran complejidad y calidad utilizando alta tecnología a través de sus siete unidades de negocios ubicadas a lo largo del litoral peruano.
 
Terminal de Contenedores, objeto de estudio de la presente tesis, es la principal unidad de negocios de Shipping Port Service, generando el 35% de los ingresos de la organización.  En los últimos tiempos ha estado enfrentándose a escenarios retadores como presión competitiva, operaciones de comercio exterior altamente dinámicas y reciente fusión de líneas navieras del negocio de portacontenedores.
El objetivo principal de la tesis es analizar, detectar y proponer mejoras en los procesos de Gestión de Contenedores Vacíos y Gestión Comercial del Terminal de Contenedores contribuyendo a la generación de valor para sus stakeholders. Los objetivos específicos son analizar el entorno organizacional identificando escenarios que pueden influir en el desempeño empresarial buscando oportunidades para la Unidad de Negocio de Terminal de Contenedores, hacer un diagnóstico de la situación actual de los procesos de la unidad, basado en el análisis de las oportunidades de mejora detectada con el levantamiento de información, proponer mejoras en algunos subprocesos de la unidad de negocios estudiada a fin de contar con procesos ágiles y eficientes para  la satisfacción de sus clientes, y finalmente, plantear una evaluación económico-financiera de las propuestas de mejora.
 
En el Capítulo 1, MARCO TEORICO se brinda los sustentos teóricos, antecedentes exploratorios y postulados para la gestión por procesos tomando como referencia la herramienta de la Teoría de los Cinco Ceros.
En el Capítulo 2, DESCRIPCIÓN DEL SECTOR NAVIERO PORTUARIO, se realiza un análisis descriptivo sobre el tipo de mercado y principales tendencias del sector.
En el Capítulo 3, ANALISIS DE LA ORGANIZACIÓN, se hace una presentación general de la Organización y la Unidad de Negocios de Terminal de Contenedores.
En el Capítulo 4, DETERMINACIÓN DE LA PROBLEMÁTICA, se analizan los procesos de Terminal de Contenedores actuales a fin de poder identificar las oportunidades de mejora  
En el Capítulo 5, PROPUESTA DE MEJORA, se enfoca en brindar propuestas de mejora a los problemas identificados en los procesos de Gestión de Contenedores Vacíos y Gestión Comercial de Terminal de Contenedores.
 
Finalmente, se presenta conclusiones,  recomendaciones  e información complementaria (anexos y glosarios).
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INTRODUCCIÓN

El éxito de toda organización estará basado en la búsqueda de mecanismos que le permitan elevar el desempeño de sus procesos,  los cuales agregan valor para la satisfacción de las necesidades y expectativas de sus grupos de interés. Asimismo, las condiciones de un mercado cambiante, el dramático avance tecnológico, la presión de la competencia hacen que la mejora continua sea una prioridad en la gestión de la organización.
 
La dinámica del comercio internacional y la evolución del transporte marítimo inciden directamente sobre el crecimiento de los puertos y negocios relacionados tales como los terminales de contenedores. Estos deberán innovar y desarrollar mejor su capacidad instalada para dar un mejor servicio a sus clientes. 
 
A la luz de estas realidades, Terminal de Contenedores, unidad de negocio de Shipping Port Service, requiere mejorar sus procesos de tal manera que estos puedan ser más eficientes y eficaces en línea con los objetivos organizacionales. En tal sentido, el objetivo principal de la tesis es analizar, detectar y proponer mejoras en los procesos de Gestión de Contenedores Vacíos y Gestión Comercial del Terminal de Contenedores contribuyendo a la generación de valor para sus stakeholders. Los objetivos específicos son los siguientes:
·         Analizar el entorno organizacional identificando escenarios que pueden influir en el desempeño empresarial y buscando oportunidades para el negocio.
·         Hacer un diagnóstico de la situación actual de los procesos de la Unidad de Negocios de Terminal de Contenedores, basado en el análisis de las oportunidades de mejora detectadas con el levantamiento de información.
·         Proponer mejoras en subprocesos de la unidad de negocios estudiada a fin de contar con procesos ágiles y eficientes para la satisfacción de sus clientes.
·         Plantear una evaluación económico-financiera de las propuestas de mejora.
Para el levantamiento de la información sobre Terminal de Contenedores se recurrió a revisión bibliográfica, visitas de campo, aplicación de entrevistas y encuestas, flujogramas de procesos, estados financieros, que ha permitido conocer la situación actual de  los principales procesos de la unidad de negocios.
Cabe destacar que en la realización del presente trabajo se ha encontrado con algunas limitantes. Debido a la naturaleza específica y especializada de las actividades del negocio,  se invirtió tiempo significativo en la comprensión de la terminología y procesos particulares de la unidad de negocios.
Finalmente, el desarrollo de estas propuestas beneficiará a la organización en su conjunto, en términos de crecimiento y rentabilidad.

 
 
 
 
 
CAPITULO 1
 
MARCO TEÓRICO
 
El propósito del presente capítulo es presentar referentes teóricos y conceptuales que nos servirán después de base para el análisis de los siguientes capítulos.
 
1.1.           Calidad
El concepto de calidad no ha permanecido estático en el tiempo y su evolución ha dependido en gran manera del contexto y campo específico en el que ha sido desarrollado. Al respecto, Cantú señala:
 “En general, se puede decir que la calidad abarca todas las cualidades con las que cuenta un producto o servicio para ser de utilidad a quien se sirve de él. Esto es, un producto o servicio es de calidad cuando sus características, tangibles e intangibles, satisfacen las necesidades de los usuarios. Entre estas características podemos mencionar sus funciones operativas (velocidad, capacidad, etcétera), el precio y la economía de uso, durabilidad, seguridad, facilidad y adecuación de uso, que sea simple de manufacturar, de mantener en condiciones operativas, fácil de desechar (ecológico), etcétera.” (2006: 5) 
La competitividad de una empresa depende de la manera en que los clientes perciben que los servicios y productos percibidos, cumplen mejor que la competencia con las características de calidad mencionadas en el párrafo precedente, ya que de esa percepción depende que la prefieran frente a los competidores. Esto desencadena que cada vez más organizaciones adopten la filosofía de calidad total que busca la excelencia en los resultados empresariales a todo nivel. La calidad total no solo tiene como objetivo la satisfacción del cliente sino que pretende obtener beneficios para todos los miembros de la empresa. El concepto de la calidad total es una referencia a la mejora continua. Su éxito dependerá del involucramiento de todos los miembros de la organización desde la alta dirección hasta los niveles operativos, constituyendo las mejoras de calidad de mayor impacto, las que provienen de los colaboradores por estar involucrados directamente en los procesos.
 
1.2.           Dimensiones de la Calidad Total
Las dimensiones de la Calidad Total son elementos claves para el éxito de cualquier  empresa.  La organización  que mejor cumpla con las dimensiones de la calidad total en el mercado al cual se dirigen, generará ventajas competitivas para hacer frente a su competencia.
 
El modelo descrito en las siguientes páginas ilustra claramente estas dimensiones que son aplicables tanto a empresas del sector de servicios como de producción.
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Gráfico N° 01: Dimensiones de la calidad total
Fuente: Sistema de gestión de calidad del servicio[1]
 
1.2.1.              Primera Dimensión: Calidad
Es el nivel de cumplimiento de los requisitos del servicio o producto que lo hace preferido por el cliente. Incluye los aspectos necesarios para que cada puesto de trabajo organice adecuadamente sus operaciones asegurando el día a día y la previsibilidad y confiabilidad de los procesos. Para ello, el colaborador debe tener en claro quién es su cliente, cuál es su servicio o producto, cuáles son las especificaciones, con qué recursos cuenta, qué procesos debe cumplir, y finalmente, evaluar el proceso en función de las especificaciones.
 
1.2.2.              Segunda dimensión: Productividad
Las organizaciones buscan incrementar su productividad, es decir, producir  cada vez más y mejor con menos. Por lo tanto, deben estar orientadas a agregar valor en sus procesos con menores costos con el fin de que sus productos o servicios sean de la preferencia de sus clientes. 
 
1.2.3.              Tercera dimensión: Oportunidad              
Se refiere a las condiciones de entrega del producto o prestación de los servicios, es decir, los productos o servicios bajo términos y condiciones establecidas, en el momento previsto, con la rapidez necesaria. En esta dimensión también es importante el soporte y asistencia técnica de posventa que muchas veces es un elemento diferenciador en la relación con el cliente.
 
1.2.4.    Cuarta dimensión: Compromiso de los colaboradores
Es la dimensión más significativa pues mide el nivel de satisfacción de los colaboradores y, su compromiso con la consecución de los objetivos de la organización. La adhesión a la visión, misión, valores y principios de la empresa, así como el estilo de liderazgo gerencial es clave para la gestión de la calidad total. La cultura organizacional, soporte de las demás dimensiones claves del éxito, se desarrolla en un ambiente donde el trabajador disfruta y está satisfecho con su trabajo, mejorando su calidad de vida.
 
 
 
1.2.5.    Quinta dimensión: Seguridad 
Involucra las condiciones de trabajo en las cuales se desenvuelve el colaborador de tal manera que no ponga en riesgo su integridad, seguridad física o psicológica. Por otro lado,  la organización no debe afectar la seguridad de clientes y sociedad en general, por el desarrollo de procesos para la producción de productos o servicios. En esta dimensión también se incluye el cuidado del medio ambiente, evitando o reduciendo el impacto de sus operaciones que puedan afectarlo negativamente.
 
En resumen, orientar los esfuerzos organizacionales para el cumplimiento de las Dimensiones de la Calidad Total es buscar los factores claves de éxito que garantizan la competitividad de cualquier empresa. 
 
1.3.           La Gestión por Procesos
Una organización es tan eficaz y eficiente como lo son sus procesos. Al respecto, Elsie Bonilla y otros, brindan una definición de proceso:
“Proceso es un conjunto de actividades que utiliza recursos para transformar elementos de entrada en bienes y servicios capaces de satisfacer las expectativas de las distintas partes interesadas: clientes externos, clientes internos, accionistas comunidad, etc.” (2010: 26) 
 
Para Pérez Fernández de Velazco, “el proceso es una secuencia de actividades que tiene un producto.” (2009: 49).   Ahora bien, este producto está destinado a un usuario al que se denomina cliente (interno o externo), pero lo importante es que el  producto que nos interesa es aquel que añada valor al cliente.
En el gráfico mostrado líneas abajo se detallan los elementos que conforman un proceso.
[image: ]
Gráfico N° 02: Elementos de un proceso.
Fuente: Elaboración propia
 
 
La gestión por procesos es una forma de administrar las actividades empresariales. Tales actividades son organizadas en procesos de manera estructurada y sistémica. La gestión por procesos está orientada a realizar procesos competitivos y capaces de reaccionar autónomamente a los cambios mediante el control constante de la capacidad de cada proceso, la mejora continua, la flexibilidad estructural y la orientación de las actividades hacia la plena satisfacción del cliente. Es uno de los mecanismos más efectivos para que la organización alcance unos altos niveles de eficiencia.
 
Para adoptar un enfoque basado en procesos, la organización debe identificar todas y cada una de las actividades que realiza. A la representación gráfica, ordenada y secuencial de todas las actividades o grupos de actividades se le denomina mapa de procesos y sirve para tener una visión clara de las actividades que aportan valor al producto o servicio recibido finalmente por el cliente. Los mapas de procesos son elaborados por toda la organización, a través de un equipo multidisciplinario conformado por personas conocedoras de los diferentes procesos. Una característica importante de los procesos, que queda de manifiesto en cuanto se elabora el mapa de procesos, es que las actividades que lo constituyen no pueden ser ordenadas solo en función de estructuras organizacionales jerárquicas o verticales (funciones  o departamentos de trabajo) sino más bien tomar en consideración estructuras horizontales (actividades y procesos). 
 
Los procesos cruzan transversalmente el organigrama de la organización y se orientan al resultado, alineando los objetivos de la organización con las necesidades y expectativas de los clientes, sin atender en sentido estricto a las relaciones funcionales. En tal sentido, la gestión por procesos demanda cambios en la cultura organizacional por lo que su implantación no es sencilla. En este tipo de administración de procesos la figura del “dueño del proceso” cobra una importancia relevante ya que es la persona que, además de ocupar una determinada posición en el organigrama, es responsable de analizar el proceso, mejorarlo y especialmente conseguir sus objetivos en línea con los objetivos estratégicos organizacionales. No se debe olvidar mencionar que en este tipo de administración el trabajo en equipo y compromiso del personal es indispensable.
 
Es importante resaltar que los procesos deben mejorar a la velocidad que el entorno competitivo marque, por ello es necesario realizar mejoras continuas de creación de valor a los procesos, a fin de optimizar su desempeño y mantener la organización en un buen nivel competitivo. Con este propósito se han creado diversas metodologías de mejoramiento continuo, todas ellas basadas en el ciclo Deming (planear-hacer-verificar-actuar o PHVA). Además, Cantú afirma:
“Para establecer planes y acciones de mejoramiento es necesario conocer a fondo dos cuestiones fundamentales: la manera en que operan los procesos y los aspectos tecnológicos que pueden obtenerse a partir de desarrollos internos o analizar la forma en que operan procesos similares, utilizando lo que se conoce como “comparación referencial”.” (2006: 216)
 
En busca del mejoramiento continuo de los procesos, existen diversas técnicas para la recolección de evidencias, la interpretación y el análisis de datos, la realización de pruebas y la implantación de soluciones. Si la mejora que se efectúa es relativamente sencilla, se puede recurrir a las siete herramientas básicas como histogramas, diagrama de Pareto, hojas de verificación, diagrama de causa – efecto, diagramas de dispersión, gráficas de control y muestreo estratificado, Six Sigma, para los problemas más complejos.
Finalmente, el enfoque por procesos debe conducir a:
·        Reducción de tiempos y costos como consecuencia del uso eficaz de recursos.
·        Lograr resultados coherentes y predecibles.
·        Priorizar las oportunidades de mejora
·        Entregar mayor valor agregado a los clientes.
·        Aportar un visión más amplia y global de la organización (cadena de valor) y de sus relaciones internas.
·        Eliminar las barreras departamentales o de áreas, promoviendo el trabajo en equipos interfuncionales e integrando eficazmente a las personas.
 
1.4. Mejora Continua y Rediseño de Procesos
El mejoramiento de productos o servicios puede ser enfocado a través de la mejora continua o de procesos de innovación radical como el rediseño de procesos. En ambos casos, el mejoramiento debe estar enfocado en la medición de los procesos y de sus resultados, cuidando la satisfacción de sus clientes y la optimización de los recursos utilizados para tal fin. De acuerdo a los planteamientos de Bonilla: 
“La mejora continua de procesos consiste en desarrollar metodologías sistemáticas que permitan optimizar el desempeño de los procesos y por ende, elevar el nivel de satisfacción de los clientes internos o externos y de otras partes interesadas (stakeholders) de toda organización que aspire a ser competitiva.”(2010: 26) 
La satisfacción de un cliente o parte interesada se puede expresar de la siguiente manera:
                                          [image: ]
En tal sentido, la satisfacción se entiende como la relación entre la calidad del servicio o producto, percibida por el cliente, y las expectativas del cliente.
 
La mejora continua en la organización aspira a escalar pequeños pasos en el status quo, pero que en el mediano o largo plazo pueden generar mejoras significativas para los clientes y stakeholders. Su horizonte de tiempo es a corto plazo. Sus principales actores son:
·         Alta dirección que marca la visión, objetivos estratégicos y políticas, así como  brinda también soporte y reconocimiento por las metas alcanzadas.
·         Administración intermedia que convierten las metas estratégicas en metas de procesos a fin de orientar a supervisores y trabajadores, así como proporcionan capacitación para el uso de metodologías y herramientas para el mejoramiento contínuo.
·          Equipos de mejora que están conformados por supervisores y trabajadores quienes de manera voluntaria identifican oportunidades de mejora para sus procesos o áreas de trabajo.
 
En contrapartida,  la innovación implica un rediseño radical de los procesos, es decir, en la forma como se hacen las cosas en la organización. Esta innovación responderá a los cambios en el mercado, la competencia, los requerimientos del cliente, la globalización y la tecnología, entre otros. Este rediseño de procesos está liderado por la alta dirección con el compromiso de la administración media en su implementación sin dejar de lado la participación de los supervisores y trabajadores. Es un recorrido más complejo y plantea una aproximación sistémica a ejecutarse en un mediano o largo plazo que cambiará la forma en que la organización trabaja, actúa y está organizada.  Por el grado de complejidad, es conveniente usar herramientas de análisis más profundas como la metodología Six Sigma.
 
Sin embargo, cabe señalar que en la evolución de toda organización competitiva hay etapas de innovación con cambios profundos y drásticos para acomodarse a las exigencias de su entorno seguidas de etapas de mejora continua sobre lo que ya se ha ejecutado.  Una buena práctica en la cultura organizacional es la coexistencia de la mejora continua e innovación que garantizará el compromiso de todos con la calidad, competitividad y el logro de los objetivos organizacionales promoviendo el crecimiento individual y colectivo.
 
Tal como lo señalamos líneas arriba, la cultura organizacional juega un papel fundamental en la mejora continua o rediseño de procesos. Una cultura organizacional sustentada en valores sólidos con enfoque hacia el cliente en un ambiente colaborativo marcará la diferencia. También es importante contar con un liderazgo de la alta dirección que promueva, apoye y reconozca las iniciativas de los colaboradores.
 
No se puede dejar de mencionar que el mejoramiento de los productos y servicios es consecuencia de la mejora de los indicadores de desempeño de los procesos de las organizaciones ya sea por mejora continua o por innovación. Entre las variables que se puede señalar son los costos, la calidad, el tiempo de respuesta, el porcentaje de reclamos y la flexibilidad, entre otras.
 
1.5.  Filosofía Just in Time  “Justo a Tiempo” para la mejora de procesos
La filosofía Just in Time (en adelante JIT) nació en Japón, donde fue aplicada por la empresa automovilística Toyota que la empezó a utilizar a principios de los años 50. El propósito principal de este sistema era eliminar todos los elementos innecesarios en el área de producción  incluyendo  otras áreas como compras de materias primas, servicio al cliente, recursos humanos, finanzas, etc. Se emplea para alcanzar reducciones de costos nunca imaginados y cumplir con las necesidades de los clientes a los costos más bajos posibles. En una nación pequeña como Japón, el bien más preciado es sin lugar a duda el espacio físico. Por ello, uno de los pilares de la nueva filosofía fue precisamente el ahorro de espacio, la eliminación de desperdicios y, en conclusión, la eliminación de la carga que supone la existencia del inventario. 
 
Si bien el JIT es un modelo para diseñar sistemas como filosofía, es un conjunto de valores, principios y creencias que comparte una sociedad y sobre las cuales se construye un entorno que influye positivamente en la organización. Las personas y los valores organizacionales constituyen el pilar fundamental para la aplicación de este sistema que considera a las personas como el activo más importante pues tienen conocimiento de los equipos, toman decisiones claves y hacen posible la consecución de los objetivos de la empresa.
 
Esta técnica se ha considerado como una herramienta de mucha ayuda para todo tipo de organización, ya que su filosofía está definitivamente muy orientada a la mejora continua, a través de la eficiencia en cada uno de los integrantes del sistema de la empresa como proveedores, proceso productivo, personal y clientes. Las estrategias básicas del JIT son las siguientes:
·         Eliminar toda actividad innecesaria o fuente de despilfarro, por lo que intenta desarrollar el proceso de producción utilizando un mínimo de personal, materiales, espacio y tiempo.
·         Fabricar lo que se necesite, en el momento en que se necesite y con la máxima calidad posible.
 
1.5.1 Objetivos  y  elementos del JIT
El sistema JIT persigue cuatro objetivos esenciales que son:
a)      Atacar los problemas fundamentales
b)      Eliminar despilfarros 
c)       Buscar la simplicidad 
d)      Diseñar sistemas para identificar problemas 
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Gráfico N° 03: Objetivos del JIT
Fuente: Elaboración propia
 
De la misma manera para la consecución de sus metas, la filosofía JIT establece y trabaja una serie de elementos. Algunos de ellos implican diferencias en las formas en que se venían desarrollando las operaciones en las organizaciones:
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Gráfico N° 04: Elementos del JIT
Fuente: Elaboración propia a partir de planteamientos en Dirección de Operaciones: aspectos tácticos y operativos en la producción y los servicios (Dominguez 1995)
 
 
1.5.2. Aplicación de JIT  en las Empresas de Servicios
Si bien el sistema JIT es un método para reducir los niveles de existencias y eliminación de actividades generadoras de desperdicios en la fabricación de productos, también es posible su aplicabilidad en el sector empresas dedicadas a la prestación de servicios. Las empresas de servicios de la misma manera que las de manufactura tienen como característica fundamental de añadir valor, a través de sus procesos, a un input básico, creando un producto o servicio final en el cual el consumidor encontrará una determinada funcionalidad o utilidad.  En este tipo de empresas habrá que eliminar todos aquellos procesos que no aporten valor añadido al servicio final y que, por tanto, puedan ser considerados como un claro despilfarro o desperdicio.
 
Se puede observar algunos de los elementos del JIT en empresas de servicios como el caso de la polivalencia de los trabajadores en los grandes retails, que actúan como vendedores, escaparatistas, cajeros,  almacenistas, o trabajadores en oficinas de atención al cliente, donde desempeñan diversas funciones según los requerimientos del cliente. Un ejemplo similar son las células de trabajo en los restaurantes de comida rápida, que permiten añadir personal en las horas punta y reducirlo en los momentos de menor demanda. 
 
Cabe resaltar que el  JIT promueve la proximidad al cliente, rasgo destacado en la prestación de servicios que implica esforzarse por conocer y satisfacer las necesidades de su cliente y de todos aquellos que cooperen en la relación empresa-cliente, tales como los proveedores y personal de la organización.
 
Si realizamos un breve repaso a los principios básicos del JIT, comprenderemos rápidamente la gran utilidad que éstos pueden llegar a tener para una empresa de servicios:
 
a)     Sincronización y equilibrio: La sincronización y el equilibrio que el JIT propugna para las operaciones de la empresa, de forma que las operaciones y las entregas al cliente se realicen en los momentos precisos, encuentran una plena justificación en las empresas de servicios, donde existe mucha más probabilidad de que el cliente no acepte un retraso si encuentra otras alternativas.
 
b)     Flexibilidad: La flexibilidad que el JIT exige a las empresas productivas tiene mayor relevancia, si cabe, en las empresas de servicios, las cuales deben ser especialmente flexibles, ya que, a veces, será necesario desarrollar el servicio requerido de forma instantánea y totalmente ajustado a las necesidades o deseos de un cliente particular.
 
c)      El respeto por el factor humano de la empresa: La filosofía «Justo a tiempo» considera a las personas que trabajan para la organización como el mayor capital de la empresa, y las anima para que aprovechen plenamente sus capacidades intelectuales. Dicho valor toma mayor protagonismo en las empresas de servicios, donde una parte importante de la calidad y el valor que se otorgue al servicio solicitado dependerá de la pericia y la habilidad con las que el personal haya desarrollado su trabajo. Es más, la responsabilidad sobre los procesos de producción también será mayor en la empresa de servicios, ya que cualquier fallo en la realización del trabajo será percibido directamente por el cliente, poniendo en peligro la continuidad del mismo.
 
d)     Proceso de mejora continua: También en los servicios es necesario un enfoque de mejora continua de los procesos y de los servicios ofrecidos si la empresa no desea ver peligrar su presencia en el mercado. En este sentido, muchas empresas están utilizando grupos de trabajadores para mejorar la calidad y el valor de los servicios ofrecidos.
 
e)      Atención por la limpieza: Al igual que en las organizaciones productivas, la limpieza y buena organización de los centros de  trabajo influyen decisivamente en el desarrollo de las operaciones y en la calidad de los servicios.
 
f)       Simplificación del flujo de operaciones: Los flujos de procesos en fábricas se centran, generalmente, en el movimiento de los componentes fabricados. En el sector servicios, los flujos pueden incluir información, materiales e incluso a los clientes, por lo que su clarificación y simplificación se convierte en fundamental para el buen desarrollo de las operaciones.
 
g)      Revisión de los equipos y de los procesos tecnológicos: El mismo cambio que realiza el JIT en las empresas fabriles hacia máquinas más pequeñas, más universales, más rápidas, con procesos más simples y sometidas a un buen mantenimiento preventivo, puede ayudar a las empresas de servicios a reducir el tiempo de sus operaciones y a obtener mayor flexibilidad para desarrollar una línea más amplia de servicios sin reducir su capacidad.
 
h)     Nivelación de la producción: Las empresas de servicios también empiezan a conseguir cargas de trabajo más uniformes introduciendo sistemas de reservas, servicios complementarios e incentivos por utilizar el servicio en tiempos de menor consumo.
 
i)        Cambios en la distribución en planta: La creación de células de fabricación dedicadas a la elaboración de una determinada gama de productos está siendo aplicada con éxito en algunas empresas de servicios. Por ejemplo, algunos hospitales, en lugar de conducir al enfermo por todo el edificio para realizarle distintas pruebas y exámenes, están reorganizando estos servicios en grupos de trabajo especializados en ciertos problemas. Empiezan a ser comunes zonas y grupos de personas, que, constituidas en microhospitales dentro del edificio general, disponen de todo el material necesario para tratar enfermedades específicas.
 
1.6. La Teoría de los Cinco Ceros - Diagnóstico para mejora de procesos
Los cuatro objetivos esenciales del sistema  JIT  mencionados anteriormente suelen resumirse en la denominada “Teoría de los Cinco Ceros” propuesta por Georges Archier y Hervé Seryex en su Teoría de los Cinco Ceros (1984). Esta teoría es una herramienta que sirve para alcanzar los objetivos del JIT.  Estos son:
a)     Cero Defectos
b)     Cero Averías
c)     Cero Stock
d)     Cero Plazos
e)     Cero Papel
En algunas fuentes también se agrega un sexto cero: “cero accidentes”.
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Gráfico N° 05: Los Cinco Ceros perseguidos por el JIT
Fuente: Dirección de Operaciones: aspectos Tácticos y Operativos en la Producción de Servicios (Domínguez  1995: 203)
Tomando como referencia a George Archier y Hervé Seryex citados por Domínguez (1995, p. 203)  los cinco ceros se resumen de la siguiente manera:
 
a) Cero defectos
La calidad bajo la filosofía JIT significa un proceso de producción sin defectos en el que ésta se incorpora al producto cuando se fabrica. Se parte de un concepto de calidad total, incorporando ésta de la etapa de diseño del producto y continuando en su proceso de fabricación. No es de extrañar que una filosofía, que busca la eliminación de cualquier coste innecesario luche por eliminar los costes adicionales de una mala calidad: costes por reproceso y rectificación, por errores que hay que corregir, por asistencia posventa, por productos inservibles, por las devoluciones a proveedores, por stocks de seguridad, por pérdida de rendimiento, por pérdida de imagen de la empresa y por el control «policial». Además, las mismas condiciones que favorecen un proceso de fabricación libre de defectos vienen a aumentar su productividad. La evidente relación productividad y calidad estriba, simplemente, en que «menos defectos» significa «más producción», sin el correspondiente incremento en los costes. 
 
b) Cero averías (o cero tiempos inoperativo)
En una empresa que pretenda servir a sus clientes justo en el momento necesario y justo en la cantidad requerida, y todo ello sin mantener inventarios, es lógico que cualquier avería de la maquinaria sea considerada como algo «diabólico» que puede provocar el incumplimiento de los objetivos. La lucha contra las averías y el tiempo improductivo se facilita mediante la elección de una distribución en planta adecuada, con programas permanentes y muy exigentes de mantenimiento productivo y con un personal polivalente, bien formado y motivado. Por otra parte, en el JIT, el adiestramiento del trabajador es una práctica generalizada para poder solventar los pequeños problemas que, con frecuencia, se presentan en el curso de la jornada de trabajo: tareas ordinarias de mantenimiento, supervisar equipos, buscar continuamente formas y modos de eliminar las potenciales interrupciones, etc. La perseguida con todo ello es muy simple: evitar retraso por fallo de los equipos durante las horas de trabajo.
 
c) Cero stocks
La filosofía JIT lucha contra cualquier política de empresa que implique mantener altos inventarios, al considerar a los stocks como el derroche más dañino, como la estrategia de confort que hay que empezar a abandonar ya que, además de los costes que implican, vienen a disimular diversos problemas, tales como: incertidumbre en las entregas de los proveedores, paradas de máquinas, falta de calidad, rupturas de stocks, demanda incierta, cuellos de botella en recursos clave, etc., evitando de esta forma que podamos luchar contra ellos y buscar así su solución definitiva.
 
d) Cero plazos
En un entorno competitivo como el nuestro, las empresas que comercialicen primero gozarán de la oportunidad de establecer el liderazgo de su marca. Además, para poder reducir los niveles de stock y conseguir flexibilidad de adaptarse a los cambios de la demanda, es preciso reducir los ciclos de fabricación de los productos. Por tanto, es crítico eliminar al máximo todos los tiempos no directamente indispensables, en particular los tiempos de espera, de preparaciones y de tránsito.
 
e)  Cero papel (o cero burocracia)
El JIT, en su lucha continua por la sencillez y eliminación de costes superfluos, entabla una batalla permanente contra la «fábrica oculta». En ese sentido, intenta eliminar, en la medida de lo posible, cualquier burocracia de la empresa. Además apuesta por captar y distribuir la información a través de ordenadores que agilicen la captación, actualización, transmisión y acceso desde las distintas divisiones funcionales a la información almacenada en las bases de datos corporativas, lo cual simplifica considerablemente las tareas administrativas.
 
Finalmente, la teoría de los cinco ceros también es aplicable como herramienta para análisis y diagnóstico de los procesos identificando aquellas actividades innecesarias, fuentes de despilfarro, averías, atrasos, defectos, stock. Mayor detalle sobre esta aplicación se describirá en el Capítulo 4 Determinación de la Problemática. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
CAPITULO 2
 
DESCRIPCIÓN DEL SECTOR NAVIERO PORTUARIO EN EL PERÚ
 
Los cambios, cada vez más ordenados y estructurados del comercio exterior internacional y la evolución del transporte marítimo inciden directamente sobre el crecimiento y la expansión de los puertos. Por ello, es necesario analizar sus aspectos, y sus recientes características, ya que son determinantes para su futuro desarrollo.
 
El sistema portuario en el Perú comprende a terminales y amarraderos con infraestructura portuaria marítima. El Puerto del Callao es el más importante del país, el séptimo en Suramérica y está entre los cien primeros del mundo en cuanto a movimiento de carga. Actualmente mueve cerca del 70% de la carga total, el 90% del tráfico portuario de contenedores del país y se ha posicionado como el Primer Puerto de Transbordo de Contenedores en la Costa Oeste de Sudamérica. 
Su modernización se viene desarrollando en forma gradual y sostenida. El objetivo es convertirlo en un puerto Hub en la costa oeste sudamericana, proporcionando servicios de elevada competitividad y con proyección hacia los países de APEC (Asia-Pacific Economic Cooperation).
 
Al cierre del 2013, el tráfico de contenedores ascendió a 2 043 073 TEU’s[2], los cuales se desagregaron, de acuerdo al tipo de operación, en las siguientes proporciones: exportaciones (41,0%), importaciones (40,4%), transbordo (17,4%), cabotaje (1,1%) y tránsito (0,1%). 
 [image: ][image: ]
Gráfico N° 06: Tráfico de TEUS en TP de uso público por régimen, 2013
Fuente: Anuario  Estadístico, 2013,  MTC
 
[image: ]El tráfico de TEU’s, como se muestra en el Cuadro 6.5, registró un crecimiento de 1,6% respecto del año anterior. Los TEU’s movilizados en las operaciones de cabotaje se incrementaron en un 4,9%[3].
 
[image: ]Cuadro N° 01: Tráfico de Contenedores en TP de uso público, según tipo de operación, 2009-13
Elaboración: MTC-OGPP
Fuente: APN
 
Este crecimiento ha generado que las empresas desarrollen cadenas logísticas más largas y complejas. La logística se esgrime como una ventaja competitiva y esto supone que la creación de valor añadido viene dada por la gestión integral del flujo de materiales y de información.
 
Es por esta razón que las líneas navieras (principal operador logístico) buscan su mayor desarrollo de capacidad para atender este mercado cuya demanda va creciendo exponencialmente.
 
En el Perú las principales empresas propietarias de las unidades de transporte marítimo (barcos) que transitan por las rutas marítimas mundiales son: Maersk, MSC (Mediterranean Shipping Company), CSAV (Compañía Sudamericana de Vapores), HapagLloyd, NYK (La Nippon Yusen Kaisha Line), entre otras.  
 
Dos de ellas, Hapag Lloyd y CSAV, con presencia importante a nivel mundial, se han fusionado estratégicamente combinándose a la perfección debido a sus fortalezas en los mercados globales. Por consiguiente, ambas empresas pueden lograr mucho más si operan de forma conjunta que si lo hacen de modo independiente. Los dos negocios se complementan muy bien y proporcionarán la base, la escala, los conocimientos y experiencias que se necesitan para brindar un mayor nivel de servicio e innovación en beneficio del cliente, proporcionando, además, excelentes oportunidades para todos sus stakeholders. Cabe precisar que Terminal de Contenedores de Shipping Port Service es representante de CSAV para la administración de sus contenedores. 
 
El negocio de portacontenedores de CSAV es el único que se incorporará a Hapag-Lloyd a fin de crear un operador sólido y fuerte en el servicio de transporte marítimo de línea pasando a ser el número 4 a nivel global. 
Hapag-Lloyd y CSAV tienen en conjunto más de 300 años de experiencia en el transporte marítimo de línea, lo que se traduce en un valioso conocimiento en beneficio de los usuarios. La combinación y optimización de los más de 100 servicios ofrecidos por Hapag-Lloyd con los casi 40 de CSAV se traducirán en una mayor y mejor red de servicios, con escalas directas en puertos adicionales y tiempos de tránsito más cortos. Así, todos los puertos más importantes del mundo quedarán conectados con mejores tiempos de tránsito. 
 
Además, Hapag-Lloyd cuenta con una vasta experiencia y ha demostrado con éxito que es capaz de fusionar dos negocios sin problemas ni desventajas para los clientes a ambos lados de la cadena (2005/2006 con CP Ships[4]). Hapag-Lloyd pondrá el máximo esfuerzo en continuar proporcionando un alto estándar de servicio a sus clientes.
 
Con este acontecimiento, el tránsito de contenedores en nuestro litoral peruano crecerá a cifras exorbitantes permitiendo de esta manera que los terminales temporales busquen innovar y desarrollar mejor su capacidad instalada para dar un mejor servicio. Es por esta razón que se considera importante buscar las mejoras pertinentes para potenciar y generar valor en la unidad de negocios de Terminal de Contenedores de Shipping Port Service, objeto de análisis de la presente investigación.


 
 
 
 
 
CAPÍTULO 3
 
ANÁLISIS DE LA ORGANIZACIÓN
 
El propósito del presente capítulo es realizar una presentación general de la Organización y analizar en detalle la unidad de negocios de Terminal de Contenedores de Shipping Port Service cuyos procesos son objeto de nuestro estudio.
 
3.1.           Descripción de la Organización
Shipping Port Service  es una sociedad anónima fundada en noviembre de 1990, en el puerto del Callao (provincia constitucional del Callao). Actualmente, Shipping Port Service ofrece servicios de gran complejidad y calidad haciendo uso de alta tecnología para su ejecución a través de sus siete unidades de negocios:
·        Terminal de almacenamiento de contenedores
·        Flota y Equipos
·        Agenciamiento Marítimo 
·        Operaciones Especiales
·        Operaciones Regulares (en sedes de provincias)
·        Terminal de Líquidos (Ilo)
·        Tareas Marítimas
 
Todos estos servicios son brindados a través de una red de 11 sedes regionales estratégicamente ubicadas a lo largo de la costa peruana dedicándose a la atención de naves, carga e infraestructura marítima y portuaria; generando valor a través de soluciones especializadas e integrales, con personal competente y motivado, convirtiéndose en aliada estratégica de sus clientes y contribuyendo a su desarrollo y al de las áreas de influencia donde opera con responsabilidad social.    
 [image: Descripción: image001]
 
 
 
 
 
 
Grafico N° 07: Sedes Regionales de Shipping Port Service
Fuente: Reporte de Sostenibilidad 2013
 
 
 
3.2.           Misión
La misión de la organización es:
“Somos una organización dedicada a la atención de naves, carga e infraestructura marítima y portuaria. Generamos valor a través de soluciones especializadas e integrales, con personal competente y motivado, convirtiéndonos en aliados estratégicos de nuestros clientes, contribuyendo a su desarrollo y al de las áreas de influencia donde operamos con responsabilidad social"
 
3.3.           Visión
La declaración de visión de Shipping Port Service cumple con las aspiraciones y son fuente de inspiración para los colaboradores que conforman la organización, siendo esta:
“Ser líderes en nuestros negocios y protagonistas de las principales acciones de desarrollo portuario en el Perú, generando negocios vinculados a esta actividad".
 
3.4.           Valores Organizacionales 
Los Valores Organizacionales de Shipping Port Service, que constituyen los pilares fundamentales de su cultura e identidad, son los siguientes:
 
Responsabilidad:
Cumplimiento a cabalidad y conciencia de los compromisos adquiridos. Son acciones que representan responsabilidad:
•         Cumplir con nuestras familias.
•         Cumplir con los acuerdos y promesas.
•         Cumplir con nuestras obligaciones ya sean personales, laborales, sociales o de otra índole.
•         Cuidar y mantener los activos de la empresa.
 
Deseo de Superación:
Capacidad de asumir nuevos retos, en busca de progreso y prosperidad. Actitud personal de no conformarse y de mejorar continuamente. Son acciones que representan deseo de superación:
•         Cultivar el hábito de la lectura. 
•         Fijarnos nuevas metas personales y profesionales.
•         Mantenernos actualizados en temas de interés personal y profesional.
 
Lealtad:
Abstenerse de actividades que impliquen conflicto de intereses. Ser consecuente con nuestros principios y valores. Son acciones que representan lealtad:
•         Ser fiel a la familia, amigos, empresa, etc.
•         Identificarnos con la empresa y con nuestro trabajo.
 
Solidaridad:
Integración y trabajo en equipo. Interés y preocupación por el prójimo y voluntad de brindar ayuda. Son acciones que representan solidaridad:
•         Interesarnos por los problemas de los demás.
•         Ayudar sin esperar nada a cambio
 
Responsabilidad Social:
Contribuir al desarrollo sostenible, incluyendo la salud y el bienestar de la sociedad, tomando en consideración las expectativas de los grupos de interés de la organización. Son acciones que representan responsabilidad social:
•         Cumplir con la legislación aplicable.
•         Voluntad de la organización de aceptar responsabilidades y asumir los impactos de sus actividades y decisiones en la sociedad y el medioambiente.
 
3.5.           Objetivos Estratégicos 
Los objetivos estratégicos de Shipping Port Service han sido diseñados para responder exitosamente las demandas particulares del mercado naviero portuario. Cabe señalar que el establecimiento de estos objetivos está guiado y contribuye con el plan estratégico que marca el rumbo de toda la organización. Los objetivos estratégicos para este  período son:
Objetivo 1: Incrementar rentabilidad para sus accionistas.
Objetivo 2: Impulsar la eficiencia operativa.
Objetivo 3: Promover la calidad de servicio a todo nivel.
Objetivo 4: Desarrollar el talento humano. 
Objetivo 5: Impulsar la creación de valor social con los grupos de interés y el medio ambiente. 
3.6.           Cultura Organizacional 
El análisis interno de la organización involucra también la dimensión cultural. La cultura condiciona el comportamiento de los colaboradores quienes se comportan por influencia de valores organizacionales.
 
La cultura de Shipping Port Service se caracteriza por la transparencia y la apertura al diálogo, buscando mantener informados permanentemente a los colaboradores sobre las decisiones que se toman respecto a la organización y promoviendo una comunicación fluida y bidireccional. Internamente se promueve una cultura orientada a los resultados y al cliente. El Gerente General es considerado como un líder fuerte, organizado y experto técnico.
 
Se puede notar una clara orientación al fortalecimiento de las relaciones entre trabajadores y la plana directiva, la que constituye una de las principales fuentes de información significativa. El factor de cohesión está constituido por procedimientos formales, reglas o políticas donde mantener una organización uniforme es importante.
 
Entre los mecanismos formales de comunicación se han identificado Comités de Delegados por cada área operativa de la empresa. Estos comités consisten en reuniones mensuales entre representantes de las áreas, elegidos por los trabajadores, el Gerente General, el Gerente de Recursos Humanos y el Gerente de la Unidad de Negocio respectiva. Tienen como objetivo intercambiar ideas e identificar oportunidades de mejora. 
 
Uno de los canales de comunicación es la revista interna “Marcando el Rumbo”   que se distribuye en todas las sedes trimestralmente. En la revista se incluyen novedades de la empresa, nuevos negocios, así como se refuerza aspectos de la cultura organizacional como  valores y estándares de seguridad que se deben mantener  en el accionar diario. Igualmente, se nombran a los mejores trabajadores del período, los cumpleaños del personal, nacimientos, entre otros temas. Asimismo, Shipping Port Service fomenta la creación de espacios de sociabilización y esparcimiento para los colaboradores a través de celebraciones y espacios de integración. 
 
La subcultura de Terminal de Contenedores se caracteriza por el trabajo en equipo, compañerismo y orientación a brindar un servicio de calidad al cliente. Si bien se  puede notar que la subcultura de la unidad está alienada a la empresa que busca primordialmente el cambio, en los últimos tiempos, ha actuado de manera reactiva ante algunos acontecimientos en el mercado en el cual buscan  expandirse. La presión de los competidores y las exigencias de los clientes evolucionan dramáticamente en el comercio internacional por lo que es imperativo en este tipo de negocios detectar con anticipación sus necesidades y poder responderlas proactivamente. 
 
3.7.           Estructura Organizacional
La toma de decisiones y mecanismos de coordinación se basan en una   estructura de gobierno de Shipping Port Service está conformada por la Junta de Accionistas, órgano de gobierno más alto de la empresa, encargado de tomar decisiones sobre la gestión económica, social y ambiental de la organización. La Junta se reúne por lo menos una vez al año y cuando sea necesario en caso de haber alguna situación extraordinaria. La Junta fiscaliza y evalúa al Directorio, remueve a sus miembros y les asigna reemplazos, modifica los estatutos y aumenta y/o modifica el capital social. También es de su competencia disponer auditorías, otorgar fianzas y avales, así como hacer efectiva la compra de activos de la empresa. 
 
La siguiente instancia en la estructura es el Directorio, cuyas funciones son delegar los poderes a los funcionarios, elegir el Gerente General, recibir los reportes de resultados de las gerencias, revisar presupuestos y supervisar la gestión de negocio de manera puntual. El Directorio está conformado por seis miembros elegidos por la Junta General de Accionistas. Todas son personas naturales, dependientes y de confianza de los accionistas, por lo que no son elegidos mediante ningún procedimiento y no perciben remuneración alguna. Para estos puestos de confianza se consideran requisitos como la formación académica, buena reputación y prestigio profesional. Los miembros del Directorio se reúnen cuatro veces al año quienes tienen la potestad de aprobar proyectos  desde USD $ 1,000,000 de dólares americanos.  
La tercera línea de gobierno es la Gerencia, responsable por  la gestión de la empresa, es liderada por el Gerente General quien cuenta con el apoyo de siete Gerencias: Gerencia Comercial, Gerencia de Terminal de Contenedores, Gerencia de Flota, Gerencia de Operaciones, Gerencia de Recursos Humanos, Gerencia de Administración y Gerencia de Tareas Marítimas. El Gerente General, puede aprobar proyectos menores a USD $  1,000,000 de dólares americanos.
 
Cabe resaltar que la generación de valor, transparencia en todas sus acciones y consecución de objetivos son los principales compromisos que la empresa asume con sus accionistas y demás stakeholders, pero todo ello no sería posible sin la participación de su fuerza laboral constituida por 1,500 colaboradores, cuyas acciones están orientadas a la satisfacción de los requerimientos y necesidades particulares de sus clientes. Los colaboradores están distribuidos administrativamente en las siguientes sedes:
 
[image: ]
 
Cuadro N° 02: Distribución de Colaboradores por Sede
Fuente: Gerencia de Recursos Humanos de Shipping Port Service
Asimismo, Shipping Port Service fomenta promueve la contratación de mujeres para las actividades portuarias. Fue la primera empresa que incluyó a personal femenino en las operaciones del puerto (tarjadoras, controladoras e incluso operadoras de maquinaria pesada). Líneas abajo cuadro de personal por género.
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Cuadro N° 03: Distribución de Personal por Género 
Fuente: Gerencia de Recursos Humanos, Shipping Port Service
 
 
Tal como podemos apreciar en el organigrama que presentamos en la siguiente página, la estructura organizacional de Shipping Port Service es funcional organizada por departamentos o áreas agrupadas  por  funciones homogéneas y especializadas para cada tarea donde los colaboradores responden a un supervisor o jefe quienes brindan asesoría técnica en función de su especialidad y conocimiento. 
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Cuadro N° 04 – Organigrama General de Shipping Port Service
Fuente: Recursos Humanos de Shipping Port Service


3.8.           Unidad de Negocios: Terminal de Contenedores
Terminal de Contenedores, objeto de estudio en la presente tesis, es la principal unidad de negocios de Shipping Port Service, generando el 35% de los ingresos de la organización.  En tal sentido, la unidad de negocios es la oportunidad perfecta para realizar un análisis de sus procesos, los que actualmente aprovechan las sinergias con otras áreas de la misma empresa.
 
El Terminal de Contenedores, se constituye como una zona primaria de extensión aduanera para importación, exportación, tránsito y transbordo de carga en contenedores. Posee un área total de 120,000 m2.  Los servicios ofrecidos se muestran en el gráfico líneas abajo.
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Gráfico N° 08: Servicios de Terminal de Contenedores 
Fuente: Elaboración propia a partir de Reporte de Sostenibilidad de Shipping Port Service (2013) 
 
Cabe mencionar que Terminal de Contenedores cuenta con activos estratégicos que le ha permitido competir hasta el momento en el dinámico mercado de almacén de contenedores:
·           Tecnológicos: Tecnología de punta en transporte y sistemas propios diseñados en función de las necesidades actuales de la unidad que si bien no son imposibles de copiar, si tomaría mucho tiempo y personal altamente especializado.
·           Posicionales: Ubicación estratégica y reconocimiento de sus clientes.
·           Regulatorios: Estandarización de servicios con el más alto nivel de calidad a través Certificaciones de Calidad (ISO 9001: 2008), Seguridad Industrial y Salud Ocupacional (OHSHAS 18001:2007), Alianza Empresarial para un Comercio Seguro (BASC), Protección de Operaciones Portuarias (ISPS Code), Asociación de Buenos Empleadores (ABE), Certificado de Gestión Ambiental (ISO 14001:2004), Sistema de Gestión de Seguridad (RINA ISO 2800:2007).
·           Know-How: Personal con amplia de experiencia en el sector. Esto permite que la organización tenga la capacidad de responder de manera acertada a los requerimientos y problemas de sus clientes.
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Figura N° 01: Terminal de Contenedores de Shipping Port Service
Fuente: Reporte de Sostenibilidad de Shipping Port Service
3.8.1.                  Estructura
El Terminal de Contenedores de Shipping Port Service actualmente cuenta con 375 colaboradores que representan el 25% del total de colaboradores de la organización. Su estructura está conformada por un Gerencia que a su vez lidera a la Subgerencia de Operaciones y la Subgerencia de Administración. En el Anexo 01 se muestra el Organigrama de Terminal de Contenedores de Shipping Port Service. Los colaboradores se concentran en dos grupos principales constituidos por un equipo operativo dispuesto a cubrir todos los requerimientos que el manejo de la carga pueda necesitar y un equipo comercial en constante comunicación con los clientes a fin de ofrecerles soluciones a sus requerimientos logísticos. 
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Cuadro N° 05 – Distribución de colaboradores por área en Terminal de Contenedores
Fuente: Gerencia de Recursos Humanos de Shipping Port Service
 
 
3.8.2.                  Cadena de Valor de Terminal de Contenedores
La cadena de valor para Terminal de Contenedores está conformada por las diversas actividades en las cuales se puede añadir valor a los servicios proporcionados por la unidad de negocio. La cadena de valor proporciona:
·         “Un esquema coherente para diagnosticar la posición de la empresa frente a sus competidores.
·         Un marco conceptual para definir las acciones tendientes a desarrollar una ventaja competitiva sostenible.” (Frances 2006: 146)
 
El artículo “Marketing de Servicios: Reinterpretando la Cadena de Valor” de Gustavo Alonso presenta una adecuación del concepto elaborado originalmente por Michael Porter para organizaciones de corte manufacturero. Por tal motivo, Alonso replantea eslabones de la Cadena de Valor para poner en relieve la interrelación de actividades que generan valor y ventajas competitivas en las empresas de servicios. Dado que la unidad materia de este trabajo brinda servicios, se eligió construir la cadena de valor de Terminal de Contenedores de Shipping Port Service adaptando el modelo sugerido por Alonso y conservado algunos elementos de la cadena de valor de Porter.
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Gráfico N°09: Cadena de Valor de Terminal de Contenedores
Fuente: Elaboración propia tomado de Gustavo Alonso en Marketing de Servicios: Reinventando la Cadena de Valor (2010), interpretando a Porter

A partir del conocimiento detallado de las actividades de la cadena de valor de Terminal de Contenedores, podemos señalar que su estrategia genérica competitiva es liderazgo en costos. Sus actividades principales están orientadas a controlar o reducir costos buscando oportunidades de mejora y optimización de los procesos. Entre los principales impulsores de costos en esta cadena de valor se encuentran:
·         Capacidad de respuesta al ofrecer un servicio rápido a los clientes con alta flexibilidad a nivel de las operaciones y de gestión comercial.  
·         Respaldo económico sólido por ser la empresa parte de un grupo empresarial grande. 
·         Inversión en tecnología  buscando eficiencia operativa en la asignación de los recursos y adquisición de equipos especializados para realizar procesos ágiles y eficientes.
·         Imagen de líder en el mercado avalado por experiencia reconocida y certificaciones obtenidas.
 
Finalmente, la cadena de valor nos grafica aquellas actividades que conforman los procesos clave (interfuncionales) de la unidad de negocios a fin de enfocar los programas de mejoramiento sobre los cuales profundizaremos nuestro análisis en la siguiente sesión. 

3.8.3.                  Procesos de Terminal de Contenedores
Los procesos de terminal de contenedores son graficados en el mapa de procesos el cual nos brinda una perspectiva global sus procesos misionales o claves y su interrelación con los procesos estratégicos y procesos de apoyo. Esta mirada nos proyecta desde el cliente y facilita la orientación de la organización hacia el cliente, sin olvidar los objetivos empresariales.
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Gráfico N°10: Mapa de Procesos de Terminal de Contenedores
Fuente: Elaboración propia
 
 
 
 
3.8.3.1.            Procesos Estratégicos o Direccionamiento
Son aquellos que definen el norte la organización. Definen cómo opera el negocio y cómo se crea valor para el cliente y para la organización. Soportan la toma de decisiones sobre planificación, estrategias y mejoras en la organización Proporcionan directrices, límites de la actuación del resto de los procesos. Se han identificado dos  procesos estratégicos de Terminal de Contenedores que a su vez son el marco común para todas las unidades de negocios de la organización. Estos son: Gestión Estratégica y Sistema Integrado de Gestión. 
 
3.8.3.2.           Procesos  Claves o misionales
Son aquellos directamente ligados a los servicios que se prestan y su resultado es percibido directamente por el cliente. Estos procesos se centran en brindar valor añadido al cliente desde la identificación de las necesidades y expectativas del cliente hasta la prestación del servicio, siendo el resultado final su satisfacción. Los procesos claves o misionales de Terminal de Contenedores son importación, gestión de contenedores vacíos, exportación, gestión administrativa y gestión comercial. 
 
3.8.3.3.           Procesos de Apoyo o de Soporte
Son aquellos procesos que garantizan de forma oportuna y efectiva el funcionamiento de la organización. Los procesos de apoyo de Terminal de Contenedores son Gestión de Recursos Humanos, Gestión Financiera, Gestión Logística, Administración e Informática, los cuales también son compartidos con otras unidades de la organización.
Los procesos estratégicos, claves y de apoyo a su vez contienen subprocesos. Sin embargo, el presente estudio se focalizará en los procesos de terminal de contenedores.
 
3.8.4.    Análisis FODA para Terminal de Contenedores
A continuación se presenta el análisis FODA para el Terminal de Contenedores:
Fortalezas:
·         Atención ininterrumpida a clientes 24 horas al día, 7 días a la semana y los 365 días al año. 
·         Equipo de profesionales altamente especializado.
·         Capacitación continua y constante a sus colaboradores.
·         Servicio de atención personalizada al cliente durante su operación.
·         Equipos para transporte y movilización de contenedores con tecnología de última generación. 
Debilidades:
·         Múltiples plataformas tecnológicas que no están integradas, generando sobrecarga laboral en algunas áreas de la unidad. 
·         Insuficiente capacidad de respuesta ante un incremento en la demanda de servicios.
·         Falta de automatización de algunos procesos en la cadena de servicio al cliente.
·         Precios de servicios más altos en relación con la competencia.
Oportunidades:
·         Apertura del comercio internacional que genera incremento en los volúmenes de carga en importación y exportación a través de convenios internacionales. 
·         Poco desarrollo de carreteras internacionales que favorezcan el comercio.
·         Privatización de puertos que contribuirá al desarrollo en infraestructura para el crecimiento de las actividades portuarias.
·         La fusión de las unidades de negocio de portacontenedores de dos importantes líneas navieras con presencia a nivel mundial, que buscarán terminales eficientes proporcionando un alto estándar de servicio a sus clientes.
Amenazas:
·           Crisis económica que afecte negativamente el comercio internacional.
·           Tráfico ilícito por infiltraciones de drogas o material explosivo en contenedores.
·           Exposición a desastres naturales como tsunami o terremotos por encontrarse en zona sísmica.
·           Infraestructura vial insuficiente para atender el movimiento de carga de contenedores y ausencia de zonas para actividad logística. Hay congestión de vehículos portacontenedores, de transporte particular, y hay estacionamientos no autorizados.
 
 
 
 
 
 
CAPÍTULO 4
 
DETERMINACIÓN DE LA PROBLEMÁTICA
 
4.1.              Antecedentes
Terminal de Contenedores actualmente se enfrenta a escenarios retadores  entre los cuales se pueden citar:
a) Presencia de empresas competidoras con nuevas tecnologías ofreciendo un servicio personalizado y diferenciado al cliente. 
b)  Entorno dinámico en el que se desarrollan las operaciones de comercio exterior donde la anticipación al cambio es fundamental.
c) Reciente fusión de líneas de negocio de portacontenedores (Hapag-Lloyd – CSAV) para fortalecer su posición a nivel global y en consecuencia, su búsqueda de terminales que respondan a sus altos estándares. 
 
Todo ello hace que la eficiencia y competitividad que pueda demostrar Terminal de Contenedores de Shipping Port Service sean más importantes que nunca para garantizar su sostenibilidad y cumplimiento de objetivos organizacionales.
Con el propósito de realizar un análisis de la situación actual de Terminal de Contenedores se tomará como marco de referencia los cinco objetivos estratégicos de Shipping Port Service, de tal manera que nos permita visualizar que tanto responde el desempeño de la unidad de negocios a su cumplimiento. Esto se ve claramente reflejado en su prioridad estratégica de “fortalecer la relación de la empresa con sus grupos de interés[5] contribuyendo a su desarrollo en las áreas de influencia donde operamos”
 
Con respecto al objetivo estratégico de incrementar rentabilidad para sus accionistas, se puede mencionar que en los últimos cinco años Terminal de Contenedores está mostrando un menor rendimiento en sus resultados económico – financieros, lo cual se debe a un incremento considerable en sus costos de operación.  (Ver Anexo 02: Estados Financieros de Shipping Port Service para los años 2009 – 2013.)
 
Los objetivos estratégicos de impulsar la eficiencia operativa y promover la calidad de servicio a todo nivel están interrelacionados. Las operaciones de comercio exterior demandan un constante mejoramiento de procesos y sistemas de información de Terminal de Contenedores, muchos de los cuales tienen más de 8 años de implementados. A pesar de sus fortalezas, deben adecuarse para satisfacer los actuales requerimientos  del cliente y de la empresa.
El objetivo de desarrollo del talento humano en la unidad de negocios se ha orientado principalmente a contar con personal altamente calificado en todas sus áreas a través diversas actividades de formación. Sin embargo, tales actividades de aprendizaje y desarrollo no articulan totalmente la capacidad del personal con las necesidades específicas de los procesos internos que requieren de mejora constante. Los colaboradores no perciben en su totalidad a la capacitación como un aporte a su desarrollo personal que redundará en un mejor desempeño organizacional.
 
En referencia al objetivo de impulsar la creación de valor social con los grupos de interés y el medio ambiente, en Terminal de Contenedores, sus actividades de Terminal de Contenedores para este objetivo es generar valor económico sin descuidar el cumplimiento de altos estándares de calidad ambiental. Se ha sensibilizado a los colaboradores sobre la problemática ambiental y la necesidad de operar de manera limpia y responsable.
 
4.2.           Análisis de Procesos de la Unidad de Negocios de Terminal de Contenedores
4.2.1.    Levantamiento de información
Para el levantamiento de la información sobre la Unidad de Negocios de Terminal de Contenedores se recurrió a vistas de campo, aplicación de entrevistas y encuestas. También, fuentes importantes de información fueron el reporte de sostenibilidad 2013, flujogramas de procesos y manual de funciones, estados financieros, que nos ha permitido conocer la situación actual en los procesos más representativos del desempeño de Terminal de Contenedores.
 
Las entrevistas se llevaron a cabo en dos oportunidades con el apoyo de los responsables de Importaciones, Exportaciones, Contenedores Vacíos, Comercial y Administración, así como Tecnología de Información estructurándose un cronograma de tiempos para cada una de estas áreas. Las visitas se programaron de la siguiente manera:

	N°
	PROCESO
	DURACIÓN (HORAS)
	FECHA
	INICIO
	FIN


	1
	Recorrido de instalaciones de terminal de contenedores
	4
	11/07/2014
	09:00
	13:00


	2
	·         Importaciones
	3
	11/07/2014
	14:30
	16:30

	·         Exportaciones

	3
	·         Gestión de Contenedores Vacíos
	2
	11/07/2014
	16:30
	18:30


              
Cuadro N° 06: Cronograma de primera entrevista
Fuente: Elaboración propia
 
En la primera visita; se mostraron todos los procedimientos que deben cumplir los visitantes por un tema de seguridad. En esta ocasión, se gestionó un seguro para cada una de las participantes de la investigación. Asimismo, se brindó la indumentaria necesaria para estos casos de conformidad con las normas de seguridad del terminal. 
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Foto N° 01: Visita de Terminal de Contenedores de Shipping Port Service
Durante el recorrido a las instalaciones en donde se explicó in situ y a detalle cada proceso y sus procedimientos desde que ingresan los contenedores, su registro, pesado, conformidad en ingresos y trámite documentario. Se tuvieron reuniones en las áreas relevantes donde se mostró documentación que explicaba las gestiones que realizan clientes, personal interno, proveedores, así como el área comercial. Se tuvo la activa participación de los líderes de equipo que sustentaron sus procesos y procedimientos.
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Cuadro N° 07: Cronograma de entrevistas
Fuente: Elaboración propia
En esta segunda etapa, las reuniones presenciales estuvieron destinadas a absolver preguntas específicas sobre algunas deficiencias encontradas en los procesos que podrían estar sujetos a mejoras. Asimismo, se tuvo la oportunidad de generar una lluvia de ideas entre las personas involucradas. Muchas de las ideas en la retroalimentación del personal de operaciones, estuvieron dirigidas a mejorar la eficiencia y reducción de tiempos en algunos de sus servicios. Mientras que los comentarios del personal de comercial estuvieron orientados hacia el cliente quien valora la entrega a tiempo del servicio, con las mejores condiciones y la mejor calidad.
 
De manera complementaria, se aplicaron encuestas de satisfacción a los 20 principales clientes de Terminal de Contenedores (Ver Anexo 03: Encuesta de Satisfacción). Los resultados de las encuestas son los siguientes:
1.     Considera usted que recibió un servicio oportuno en Terminal de Contenedores de Shipping Port Service.
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Gráfico N° 11: Resultado de Encuesta 1
Fuente: Encuesta a Clientes Principales de Terminal de Contenedores
2.     Considera usted que se le brindó la información necesaria sobre el servicio brindado.
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Gráfico N° 12: Resultado de Encuesta 2
Fuente: Encuesta a Clientes Principales de Terminal de Contenedores
 
 
3.      Considera usted que el servicio se otorgó de acuerdo a sus necesidades
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Gráfico N° 13: Resultado de Encuesta 3
Fuente: Encuesta a Clientes Principales de Terminal de Contenedores
 
4.     Si hubiese tenido usted algún reclamo respecto al servicio proporcionado por la empresa, ¿se le solucionó e informó oportunamente?
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Gráfico N° 14: Resultado de Encuesta 4
Fuente: Encuesta a Clientes Principales de Terminal de Contenedores
 
5.     En general, ¿se encuentra usted satisfecho con el servicio que le brinda Terminal SPS?
[image: ]
Gráfico N° 15: Resultado de Encuesta 5
Fuente: Encuesta a Clientes Principales de Terminal de Contenedores
 
El análisis de los resultados de las encuestas de satisfacción de los clientes  muestra lo siguiente:
·         Hay percepciones divididas en cuanto al servicio de brindado en términos de capacidad de respuesta y oportunidad.
·         A la mayoría de clientes no se le informa oportunamente los problemas que pueda tener su carga, generándoles incomodidad y malestar al cliente por los altos costos que significa por almacenaje.
 
4.2.2.     Jerarquía de Procesos de Terminal de Contenedores 
A continuación se presenta el cuadro de niveles de jerarquía de procesos terminal de contenedores de Shipping Port Service:
 
	PROCESOS
	SUBPROCESOS

	01.  EXPORTACIÓN
	01.01. INGRESO DE CARGA DE EXPORTACIÓN
01.01.01. Ingreso de isotanque para exportación
01.01.02.  Llenado de contenedores para exportación.
 
01.02. SALIDA DE CARGA PARA EXPORTACIÓN
01.02.01. Control documentario – Transmisión DUA (Documento Único Administrativo)
 

	02. IMPORTACIÓN
 
 
 
	02.01. INGRESO DE CARGA DE IMPORTACIÓN
 
02.02. OPERACIONES
02.02.01.Deconsolidación de contenedores
02.02.02. Instrucción reconocimiento físico de carga.
02.02.03. Inspección SENASA (Servicio Nacional de Sanidad Agraria).
 
02.03. TRÁMITE DOCUMENTARIO PARA DESPACHO/SALIDA DE CARGA
02.03.01. Despacho de contenedores
 

	03. GESTIÓN DE CONTENEDORES VACÍOS
 
	03.01. DESPACHO DE CONTENEDORES VACÍOS SECOS Y VACÍOS REEFERS PARA PLANTA DE CLIENTE.
 
03.02. DESPACHO DE CONTENEDORES VACÍOS SECOS Y VACÍOS REEFERS PARA LLENADO EN TERMINAL DE CONTENEDORES.
 
03.03. INGRESO DE CONTENEDORES VACÍOS SECOS Y VACÍOS REEFER PROVENIENTES DE CLIENTE
 
03.04.   INGRESO DE CONTENEDORES VACÍOS SECOS Y VACÍOS REEFER PROVENIENTES DE TRASLADO INTERNO Y DESCARGA
 
03.05. MAESTRANZA
03.06. ACONDICIONAMIENTO
 

	04.  GESTIÓN ADMINISTRATIVA
	04.01 CUENTAS POR PAGAR
 
04.02. CUENTAS POR COBRAR
 

	05. GESTIÓN COMERCIAL
	05. 01. CONTRATOS
 
05.01.01. Contratos con clientes.
05.01.02. Contratos con proveedores.
 
05.02. ATENCIÓN DE RECLAMOS
 


 
Es importante mencionar que la identificación de problemas u oportunidades de mejora en los procesos señalados líneas arriba se realizó a juicio de experto, ya que los colaboradores consultados por el equipo evaluador cuentan con una experiencia mínima de cinco años de trabajo ininterrumpido en Terminal de Contenedores, con ello se asegura que la actividades plasmadas en el presente documento han sido correctamente relevadas.  Los criterios que se utilizaron para la adecuada selección de oportunidades de mejora  fueron el impacto en la satisfacción del cliente, impacto en los costos, alineamiento a los objetivos de la organización y  tiempo requerido para la solución. Finalmente, se seleccionaron los procesos de Gestión de Contenedores Vacíos (03) y Gestión Comercial (05). Ambos procesos se muestran resaltados en amarillo en la siguiente página.
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Gráfico N° 16: Procesos de Terminal de Contenedores sujetos a mejora
Fuente: Elaboración propia
 
 
4.2.3.    Herramienta para el análisis de procesos
Para la realización del diagnóstico se analizaron los flujogramas de los procesos de contenedores vacíos se ha tomado como referencia la Teoría de los Cinco Ceros. Por lo tanto para la descripción de cada proceso (análisis cualitativo) se han utilizado los siguientes símbolos y descripciones:
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4.2.4.    Procesos de Gestión de Contenedores Vacíos 
De todos los procesos analizados en Gestión de Contenedores Vacíos se ha identificado 2 subprocesos por  mejorar: 
·         Despacho de Contenedores Vacíos Secos y Vacíos Reefers para la planta de cliente (03.01).
·         Acondicionamiento  (03.06)
 
 
 
 
 
 
[image: ]
Gráfico N° 17: Procesos de Gestión de Contenedores Vacíos sujetos a mejora
Fuente: Elaboración propia
 

Despacho de Contenedores Vacíos Secos y Vacíos Reefers para la planta de cliente (03.01)
[image: ]
 
Despacho de Contenedores Vacíos Secos y Vacíos Reefers para la planta del 
cliente (03.01) continuación
[image: ]
 
 
Actividades
	NÚMERO
	RESPONSABLE
	DESCRIPCIÓN

	01
	Cajero de Vacíos
	Recibe Booking del cliente.

	02
	Cajero de Vacíos
	Verifica datos del Booking.

	03
	Cajero de Vacíos
	Si todos los datos están conforme continúa con la actividad 05, caso contrario continúa con la siguiente actividad.

	04
	Cajero de Vacíos
	Informa la no conformidad al chofer/agente de aduana, y finaliza el procedimiento.

	05
	Cajero de Vacíos
	Si el cliente tiene crédito continúa con la siguiente actividad, caso contrario continúa con la actividad 07

	06
	Cajero de Vacíos
	Realiza facturación a crédito y continúa con la actividad 08

	07
	Cajero de Vacíos
	Realiza la cobranza en efectivo o cheque.

	08
	Cajero de Vacíos
	Coloca sello de caja con fecha.

	09
	Cajero de Vacíos/Supervisor de Operaciones Reefer
	Genera cabecera de booking en el sistema de vacíos.

	10
	Chofer 
	Dirige el camión a la puerta de ingreso.

	11
	Controlador
	Registra en portería el ingreso del camión (datos del chofer y del camión).

	12
	Controlador
	Si es un contenedor vacío reefer continúa con la siguiente actividad, caso contrario continúa con la actividad 27

	13
	Chofer
	Ingresa a la zona de vacíos reefer.

	14 
	Técnico Reefer
	Solicita booking y carta de temperatura.

	15
	Técnico Reefer
	Verifica booking con sello de caja.

	16
	Técnico Reefer
	Registra los datos del despacho del contenedor en el Formato “EIR de despacho”.

	17
	Técnico Reefer
	Si el cliente requiere Gen-Set continúa con la siguiente actividad, caso contrario continúa con la actividad 19

	18
	Técnico Reefer
	Registra información en el Formato “EIR Gen-Set”, y continúa con la actividad 20

	19
	Técnico Reefer
	Adjunta documentación necesaria:- Booking
- Carta de Temperatura
- Formato “EIR Gen-Set”
- Formato  “EIR de despacho”

	20
	Técnico Reefer
	Anota el número de reefer y el número de precinto en el cuaderno de novedades.

	21
	Técnico Reefer
	Entrega dos (2) copias de la EIR de despacho al chofer del camión.

	22
	Técnico Reefer
	Entrega documentos al Supervisor de Operaciones Reefer.


 
	NÚMERO
	RESPONSABLE
	DESCRIPCIÓN

	23
	Técnico Reefer
	Genera cabecera de factura.

	24
	Técnico Reefer
	Habilita en el sistema.

	25
	Cajero de Vacíos
	Atiende cancelación de cliente.

	26
	Técnico Reefer
	Coloca precinto BASC, despacha contenedor y finaliza el procedimiento.

	27
	Controlador
	Comunica al Coordinador de Patio que hay un despacho, es decir, la presencia de un “camión en espera”.

	28
	Coordinador de Patio
	Da la orden al Controlador para el  ingreso del camión a la Zona de Vacíos.

	29
	Chofer
	Ingresa a la Zona de Vacíos según la orden del Controlador, y se dirige a la Oficina de Vacíos.

	30
	Digitador de Despachos
	Verifica Booking con sello de caja en Booking físico.

	31
	Digitador de Despachos
	Si todo está conforme continúa con la siguiente actividad, caso contrario regresa a la actividad  04.

	32
	Digitador de Despachos
	Verifica si el booking tiene contenedor pre-asignado.

	33
	Digitador de Despachos
	Entrega precinto de línea y precinto BASC al chofer del camión.

	34
	Chofer 
	Entrega booking y precintos al Coordinador de Despachos.

	35
	Coordinador de Despachos
	Inspecciona contenedor a despachar, bajo criterio de protección BASC.

	36
	Coordinador de Despachos
	Si no está conforme continúa con la siguiente actividad, caso contrario continúa con la actividad 38.

	37
	Coordinador de Despachos
	Informa no conformidad al Oficial de Protección para que tome las medidas necesarias.

	38
	Coordinador de Despachos
	Anota número de contenedor y número de precinto BASC en el booking físico.

	39
	Coordinador de Despachos
	Pega la bolsa con el precinto de línea en el interior del contenedor y cierra las puertas.

	40
	Coordinador de Despachos
	Coloca precinto BASC y despacha el contenedor.

	41
	Chofer
	Regresa a ventanilla de vacíos y entrega el booking al digitador.
Nota: El booking debe tener el número del contenedor.

	42
	Digitador de Vacíos
	Verifica datos del camión y chofer


 
 
 
	NÚMERO
	RESPONSABLE
	DESCRIPCIÓN

	43
	Digitador de Vacíos
	Si los datos están conforme continúa con la siguiente actividad, caso contrario regresa a la actividad  04

	44
	Digitador de Vacíos
	Ingresa al sistema de vacíos, el número de contenedor, precinto BASC, precinto de línea en el booking correspondiente.

	45
	Digitador de Vacíos
	Genera “EIR de despacho” por el sistema de vacíos.

	46
	Digitador de Vacíos
	Imprime EIR de despacho y entrega dos (2) copias al chofer.

	47
	Chofer
	Se dirige a la puerta de salida con el contenedor

	48
	Controlador
	Valida información de EIR, y con todo conforme, registra la salida del camión en la Bitácora de la puerta de vacíos.

	49
	Chofer
	Se retira del Terminal de Contenedores, y finaliza el procedimiento.


 
 
[image: ]Situación actual -  Control de Precintos           :
·         Existen dos tipos de precintos[6] que son asignados a cada contenedor, el Precinto BASC y el Precinto de la Línea Naviera.  El objetivo de los precintos es sellar correctamente y mantener la integridad de los contenedores cargados o que vayan a ser cargados con productos. 
·         El número del precinto de la línea naviera es registrado de manera manual en el cuaderno de novedades ocasionando a errores de ingreso, demoras en su registro, burocracia sobre todo cuando se presenta un movimiento significativo de los contenedores solicitados por los clientes para despacho a su planta (Actividad 20).
·         La información del precinto BASC es registrada también de manera manual en el booking físico produciéndose demoras poca agilidad en el proceso y burocracia (Actividad 38).
§         La falta de automatización en el control de precintos hace que no exista un debido seguimiento de la cantidad de precintos en almacén remitidos por  la Línea Naviera y BASC. Solo se hace la solicitud cuando se observa poca cantidad de precintos en el almacén de Terminal de Contenedores. Esto conduce a que no se tenga información exacta sobre el stock de los precintos para su correspondiente trazabilidad, siendo un problema a solucionar en la gestión de contenedores vacíos.
 
[image: ]Situación Actual  - Registro de datos de contenedores en el Informe de Intercambio de Contenedor (EIR, por sus siglas en inglés)            :
§         Los informes EIR (Equipment Interchange Receipt), formatos físicos donde se registran los datos o daños estructurales del contenedor. En el proceso de Despacho de Contenedores Vacíos Secos y Vacíos Reefers para la planta de cliente son necesarios la generación de los “EIR de despacho” (actividades 18 y 45). Sin embargo, el cliente podría requerir un Gen-Set[7] para sus contenedores reefer, siendo en este caso necesario la generación de un “EIR Gen-Set” (actividad 18).
§         Los datos del EIR para el despacho de contenedores vacíos reefer son en una primera etapa registrados de manera manual en formatos simples por los Técnicos Reefer quienes como especialistas aseguran que la información sobre los contenedores a despacharse cumplan los requerimientos de la operación. En una segunda etapa,  los mismos Técnicos Reefer ingresan la información de los formatos en el sistema de contenedores vacíos generándose las EIR correspondientes para conformidad final del Supervisor de Operaciones Reefer asegurando que el cliente reciba el contenedor de acuerdo a sus requerimientos (actividades 16, 18, 21 y 22).
§         Por lo tanto, este procesamiento de EIR por los Técnicos Refeer no es muy ágil produciéndose demoras y burocracia en la atención al cliente constituyéndose un problema para el área.

Acondicionamiento  (03.06)
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Actividades
	NÚMERO
 
	RESPONSABLE
	DESCRIPCIÓN

	01
	Cliente
 
	Solicita el servicio de acondicionamiento de contenedor para carga al  Ejecutivo Comercial.

	02
	Ejecutivo Comercial
 
	Recibe requerimiento del cliente  para acondicionamiento de contenedor. 

	03
	Ejecutivo Comercial
	Efectúa requerimiento en formulario de especificaciones enviado vía correo electrónico al encargado de almacén 

	04
	Encargado de almacén
	Brinda instrucciones para el trabajo de acondicionamiento

	05
	Operario de almacén
	Realiza acondicionamiento

	06
	Operario de almacén
	Reporta que contenedor está listo para uso a inspector de patio.

	07
	Inspector de patio
	Si contenedor está listo para uso continúa con la siguiente actividad, en caso contrario retorna a la actividad 04. 

	08
	Inspector de patio
	Coordina entrega a zona de despacho.

	09
	Inspector de patio
	Da orden de facturación al área administrativa para que se considere en su estado de cuenta.


 
Situación actual  – Acondicionamiento de contenedores
§         De acuerdo a la naturaleza de la carga, los contenedores deben ser acondicionados apropiadamente de tal manera que puedan soportar y resistir la travesía y responder con la entrega de un producto al cliente final, de manera segura, en buenas condiciones y a un costo total mínimo.
§         Actualmente, el Ejecutivo Comercial hace el requerimiento de acondicionamiento en “Formulario de Acondicionamiento” en Excel y lo envía vía mail al Encargado de Almacén (Actividad 02). Durante este proceso se producen demoras en la digitación de datos en el formulario, errores debido a que la información es ingresada manualmente, burocracia por la impresión de tales formularios para su archivo físico como medio de control en la oficina del Ejecutivo Comercial. El registro de Formularios de Acondicionamiento se administran en un cuadro Excel.
§         El Encargado de Almacén recibe e imprime el “Formulario de Acondicionamiento” vía mail. En este punto, se producen demoras en la entrega de formularios al Operario de Almacén debido a que no existen alertas de llegada de solicitudes de servicios. El Encargado de Almacén a su vez guarda  un registro de los formularios recibidos en un cuadro en Excel.
§         El Operario de Almacén realiza el acondicionamiento y reporta al Inspector de Patio que el servicio de acondicionamiento ha sido ejecutado a través del “Formulario de Acondicionamiento” (Actividades 05 y 06) guarda una copia del formulario generándose más inventario de papel. 
 
4.2.5.    Gestión de Comercial
El proceso de Gestión Comercial incluye dos subprocesos Contratos (05.01) y Atención de Reclamos (05.02). En el presente trabajo se ha identificado el sub proceso de Contratos con Proveedores (05.01.02) como sujeto a mejora.
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Gráfico N° 18: Proceso de Gestión Comercial sujeto a mejora
Fuente: Elaboración propia
Contratos con Proveedores (05.01.02)
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Actividades
	NÚMERO
 
	Dos 
	DESCRIPCIÓN

	01
	Ejecutivo comercial
	Recibe requerimiento de servicios de clientes

	02
	Ejecutivo comercial
	Si el servicio es especial, prepara datos solicitados, en caso contrario continúa con actividad 04.

	03
	Ejecutivo comercial
	Prepara  datos solicitados.

	04
	Ejecutivo comercial
	Solicita cotización al proveedor.

	05
	Proveedor
	Genera cotización.

	06
	Proveedor
	Envía cotización.

	07
	Ejecutivo comercial
	Recibe cotización de proveedor.

	08
	Ejecutivo comercial
	Si acepta cotización, continua con la actividad 09, en caso contrario, continúa con la actividad 05.

	09
	Ejecutivo comercial
	 Genera contrato con proveedor.


 
Situación actual – Contratos con Proveedores
·         Actualmente, cuando se atiende a un cliente, éste puede requerir servicios complementarios o especiales para su contenedor. El Ejecutivo Comercial es quien realiza las coordinaciones, negociaciones y aceptaciones de contrato con el proveedor. 
·         Las solicitudes de cotizaciones se gestionan mediante correos electrónicos y sus datos registran en cuadros Excel para su seguimiento, detectándose errores de digitación y demoras en su procesamiento (actividad 07).
·         De la misma manera, los contratos aprobados son registrados en cuadro Excel. Esto no permite una opción de alertas para poder identificar vencimiento de los mismos y renegociación oportuna con los proveedores.


 
 
 
 
CAPÍTULO 5

PROPUESTAS DE  MEJORA
 
5.1. Mejora de Procesos de Terminal de Contenedores
En base al resultado del análisis de la situación actual, el presente capítulo se enfocará en brindar propuestas de mejora a los problemas identificados en los procesos de Gestión de Contenedores Vacíos (03) y Gestión Comercial (05) de Terminal de Contenedores. Sin embargo, cabe mencionar que si bien las alternativas propuestas están orientadas a la eficiencia y eficacia de tales procesos, éstas deben estar soportadas por dimensiones claves como estructura organizacional, entorno, cultura organizacional, estilos de dirección y diseño de puestos de trabajo. Muchos de estos aspectos han sido ampliamente desarrollados en los capítulos precedentes demostrándose que la organización cuenta con la capacidad necesaria para aplicar las mejoras. 
 
De la misma manera, vale la pena volver a señalar que mejorar procesos supone evaluar su funcionamiento actual, determinar las necesidades y expectativas de los clientes de cada proceso, identificar los problemas y sus causas, diseñar posibles soluciones, elaborar un plan de acción, implantar las soluciones y evaluar los resultados. 
 
En el Cuadro N° 08 en las siguientes páginas se presentan en detalle las propuestas de mejora para cada proceso.
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Cuadro N° 08: Propuestas de Mejora 
Fuente: Elaboración propia
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Cuadro N° 08: Propuestas de Mejora (Continuación)
Fuente: Elaboración propia

5.2. Evaluación Económico-Financiera de Propuestas de Mejora para Terminal de Contenedores
 
Para presentar la evaluación económico–financiera es preciso mencionar las cifras históricas del negocio, lo cual nos ha permitido tener una base segura en el análisis presupuestal del proyecto de las mejoras.
 
Como se mencionó de manera precedente Terminal de Contenedores, es la principal unidad de negocios de Shipping Port Service, generando el 35% de los ingresos de la organización, por lo que se busca también mejorar sus resultados económicos y financieros, favoreciendo a la organización, al inversionista y por consiguiente al grupo económico al que pertenece.
 
El crecimiento en el número de contenedores atendidos de Shipping Port Service en los últimos 5 años ha experimentado una disminución de 30% a 8% en los últimos años.
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Cuadro N° 09: Información histórica de transito de contenedores en Shipping Port Service 
Fuente: Elaboración propia
A partir de las mejoras propuestas se realiza una proyección en las ventas, tomando en consideración el crecimiento en número de contenedores atendidos en un 5%, tal como se detalla en el cuadro de abajo.
 
[image: ]
Cuadro N° 10: Proyección de crecimiento de número de contenedores atendidos en Shipping Port Service con propuestas de mejora
Fuente: Elaboración propia
 
Si bien las proyecciones iniciales de crecimiento de contenedores estuvieron basadas en estimaciones del Área Comercial, se optó por validarlas usando el MINITAB, software estadístico, el cual permitió validar las proyecciones en base a datos históricos, asegurando que éstas sean lo más precisas posibles. 
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Gráfico N° 19: Crecimiento Proyectado de Contenedores
Fuente: Elaboración propia a partir del uso del MINITAB
 
De la misma manera, cabe resaltar que se consideró la participación en el mercado de Shipping Port Service (gráfico 20) como herramienta de validación para estimar el crecimiento en el número de contenedores.
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Gráfico N° 20: Participación en el Mercado de Shipping Port Service 
Fuente: Aduanas 2011
 
 
[image: ]
Cuadro N° 11: Proyección de Participación en el Mercado de Terminal de Contenedores de Shipping Port Service 
Fuente: Elaboración propia
 
Para lograr los resultados esperados, también, es preciso analizar el costo que significa para la empresa el desarrollo de las mejoras en propuestas. Este proyecto tiene una presupuesto de inversión inicial total de S/.1,320,806.52, importe que considera todos los aspectos necesarios para cada mejora. La información detallada se puede encontrar en el Anexo N° 04.
 
Se ha previsto que esta inversión sea financiada es su totalidad con un préstamo bancario, cuyo plan de financiamiento se muestra en el siguiente Cuadro 12.
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Cuadro N° 12: Plan de Financiamiento del Proyecto de Mejora
Fuente: Elaboración propia
 
 
Los cálculos de las cidras han permitido la elaboración de un flujo de caja proyectado (con estrategias), donde se aprecia el incremento de las ventas por cada año. Esta información se puede revisar en los Estados Financieros Proyectados con Estrategias (Ver Anexo N° 02: Estados Financieros). Asimismo, el Flujo de Caja Incremental presenta resultados importantes para ser presentadas al Directorio, pues muestran cifras que benefician directamente a la organización y al inversionista. 
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Cuadro N° 13: Flujo de Caja Incremental del Proyecto de Mejora
Fuente: Elaboración propia
 
 
Esta evaluación económico–financiera demuestra que el proyecto es viable. Tiene un beneficio costo de 1.83, es decir, tiene una rentabilidad sobre la inversión del 83%, siendo una cifra óptima para la aceptación del proyecto.
 
Cabe precisar que el periodo de recuperación de la inversión es de 2.58 años, tiempo aceptable, teniendo en consideración que el negocio se desarrolla en un mercado dinámico y cambiante, donde cualquier innovación normalmente es de corto plazo.


 
 
 
 
 
VI. CONCLUSIONES

·         La presión competitiva, el entorno dinámico de las operaciones de comercio exterior, y la reciente fusión de líneas navieras del negocio de portacontenedores,  hacen que la eficiencia y competitividad que pueda demostrar Terminal de Contenedores de Shipping Port Service sean más importantes que nunca.
 
·         La Gestión por procesos contribuye a reducir los costos operativos al facilitar la identificación de los costos innecesarios debido a la mala calidad de las actividades internas, es decir, aquellas que no aportan valor añadido.
 
·         Es importante mencionar que la identificación de problemas u oportunidades de mejora en los procesos seleccionados de Gestión de Contenedores Vacíos (03) y Gestión Comercial (05), se realizó a juicio de experto, donde  la experiencia de los responsables de los procesos es clave.
 
·         En Gestión de Contenedores Vacíos no existen herramientas tecnológicas que aseguren un flujo de información eficiente y que permitan la disminución del tiempo de atención del servicio al cliente, reducción de sobrecostos por reprocesos, y generación de mecanismos de control.  
 
·         Las mejoras propuestas en los procesos de Terminal de Contenedores están alineadas a los objetivos estratégicos de Shipping Port Service, los que a su vez están enmarcados en los objetivos de calidad de la organización, que cuenta con un Sistema Integrado de Gestión y Política de Calidad.
 
·         Las mejoras están orientadas a reforzar las capacidades en la oferta y calidad de servicios mediante acciones automatizadas que agilicen los trámites y/o actividades de manera oportuna, facilitando los parámetros de gestión de la organización. 
 
·         La propuesta de mejora debería llevarse a cabo porque incrementaría el valor para la empresa, según el VAN económico en  S/. 1´100,000. Así mismo la TIR económica que es de 38% es superior al WACC que a su vez es 8%, reafirmando de esta manera que el proyecto es viable.
 
·         Finalmente, el factor humano es el protagonista de la mejora continua. Sin su compromiso e involucramiento en los procesos no será posible el éxito de cualquier implementación de mejoras.


 
 
 
 
 
 
 
VII. RECOMENDACIONES
 
·         Es recomendable que la Alta Dirección refuerce dentro de la cultura organizacional la mejora continua de los procesos, fomentar el trabajo en equipo y gestión por resultados, la responsabilidad y el compromiso de sus empleados. 
 
·         Es indispensable que la Alta Dirección esté comprometida con el desarrollo de las propuestas de mejora y brinde los recursos necesarios para su implementación sin escatimar esfuerzos (recursos humanos, financieros, infraestructura).
 
·         Es vital que la Alta Dirección designe a  los “dueños del proceso”  quienes serán responsables de analizar las mejoras propuestas, guiar su implementación en coordinación con los equipos de mejora.
 
·           Es indispensable contar un cronograma de implementación que permita garantizar el seguimiento y avances de las actividades de mejora, así como la ejecución del presupuesto asignado.
 
·           Para generar el compromiso y lograr la aceptación de los colaboradores en el proceso de implementación es importante contar con un plan de comunicación y marketing interno, a fin de difundir los beneficios y bondades de las mejoras. 
 
·        Es vital proporcionar entrenamiento a los colaboradores involucrados y difundir entre las áreas relacionas las mejoras propuestas, elaborando un plan de capacitación para el uso de los sistemas, equipos, flujos de información y nuevas formas de trabajo.
 
·        Una vez implementada las propuestas es crucial que se realice un seguimiento de las acciones a fin de evaluar el avance del programa de mejoras,  compartir sus resultados con otras áreas, y reconocer el esfuerzo y actitud positiva de los colaboradores en el cumplimiento de los nuevos procedimientos.
 
·        Es necesario establecer mecanismos de auditoría interna de procesos cada seis meses, a fin de asegurar la completa incorporación de los procedimientos relevados, rediseñados y mejorados.
 
 
 
 
 
 
 
 
 
VIII. ANEXOS

ANEXO N° 1: Organigrama de Terminal de Contenedores de Shipping Port Service
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ANEXO N° 02: Estados Financieros de Shipping Port Service
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ANEXO N° 03: Encuesta de Satisfacción
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ANEXO N° 04: Presupuesto de Inversión Inicial del Proyecto
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IX. GLOSARIO DE TÉRMINOS

·         Aforo: Actividad que consiste en reconocer la mercancía, verificar su naturaleza y valor, establecer su peso, cuenta o medida, clasificarla en la nomenclatura arancelaria y determinar los gravámenes que le sea aplicable.
·         Almacenamiento: Es el servicio que se presta a la carga que permanece en los lugares de depósito determinados por la empresa.
·         Apilar: Colocar en forma ordenada la carga una sobre otra en las áreas de almacenamiento.
·         Booking: Declaración de reserva.
·         Business Alliance for Secure Commerce (BASC) – Seguridad y protección al Comercio Internacional. Es una alianza empresarial internacional que promueve un comercio seguro en cooperación con gobiernos y organismos internacionales.
·         Carga: Cargamento o conjunto de efectos o mercancías que para su transporte de un puerto a otro se embarcan y estiban en una nave.
 
·         Carga Consolidada: Agrupamiento de mercancías pertenecientes a uno o varios consignatarios, reunidas para ser transportadas de un puerto a otro en contenedores, siempre que las mismas se encuentren amparadas por un mismo documento de embarque.
·         Consolidación de Carga: Llenado de un contenedor con mercancía proveniente de uno, de dos o más embarcadores.
·         Conocimiento de Embarque: Documento que acredita la posesión y/o propiedad de la carga.
·         Declaración Única de Aduanas (DUA): Documento que se utiliza para solicitar que las mercancías sean sometidas a los regímenes y operaciones aduaneros de: Importación Definitiva, Importación Temporal, Admisión Temporal, Depósito, Tránsito, Reembarque, Reimportación, Exportación Definitiva, Exportación Temporal y Reexportación, según se trate. Está dirigido a los Operadores de Comercio Exterior que intervienen en los regímenes y operaciones aduaneros antes mencionados.
·         Desconsolidación de Carga: Vaciado de un contenedor con mercancía destinada a uno, dos o más consignatarios.
·         Despacho: Cumplimiento de las formalidades aduaneras necesarias para importar y exportar las mercancías o someterlas a otros regímenes, operaciones o destinos aduaneros.
·         Efectividad: Es el resultado de la eficiencia más la eficacia más la eficiencia. 
 
·         Eficacia: Es la óptima relación entre el servicio prestado y las necesidades del cliente, y satisfacer las necesidades debe ser un resultado que se ha planificado a partir de especificaciones. Tener eficacia es alcanzar el resultado del cliente. Lo que percibe le cliente externo como calidad es la eficacia.
·         Eficiencia: Es la relación entre el resultado alcanzado y los recursos utilizados. La eficiencia se logra con una optimización de procesos y uso racional de los recursos disponibles, es decir, usando el mínimo de recursos para producir los resultados y eliminando el derroche, o sea haciendo las cosas bien desde el primer momento.
·         Equipment Interchage Receipt (EIR): Formato donde se registran los datos del contenedor y/o daños estructurales que pudiese tener el mismo.
·         Estiba: Es el proceso de acomodar la carga en un espacio del almacén, muelle o medio de transporte.
·         Gen-set (Generator set): Es un generador de electricidad que funciona con motor propio, que alimenta de corriente eléctrica a los contenedores refrigerados durante su transporte para mantenerlos en funcionamiento sin cortar la cadena de frío de los productos que están siendo transportados.
·         Practicaje: Servicio que los prácticos prestan a las naves dirigiendo las maniobras que éstas requieran para su desplazamiento dentro o fuera del área de operaciones del Terminal.
 
·         Precinto: Dispositivo de seguridad normalmente compuesto por un sello y un elemento análogo, con el que se busca controlar y garantizar la seguridad de mercancías contenidas en una unidad de carga o unidad de transporte.
·         Puerto: Localidad geográfica y unidad económica de una localidad donde se ubican los terminales, infraestructuras e instalaciones, terrestres y acuáticos, naturales o artificiales, acondicionados para el desarrollo de actividades portuarias.
·         Remolcaje: Servicio que prestan los remolcadores para jalar, empujar, apoyar o asistir a la nave durante las operaciones portuarias.
·         Servicio de Manipuleo: Servicio de recepción, arrumaje o apilamiento de la carga en el recinto de un Terminal Portuario, así como su despacho o entrega para su retiro o embarque.
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[1] RIVEROS SILVA, Pablo Emilio (2007) Sistema de gestión de calidad del servicio. Bogotá: Ecoe Ediciones
[2] Una TEU es la capacidad de un contenedor normalizados de 20 pies (Twenty-foot Equivalent Unit)
[3] Fuente: Anuario Estadístico 2013 - MTC
[4] Canadian Pacific Steamship Company
[5] Los grupos de interés en SPS incluyen accionistas, colaboradores, proveedores, clientes y medio ambiente.
[6] Un precinto es un dispositivo físico numerado que se coloca sobre mecanismos de cierre para asegurar que estos no sean abiertos sin autorización ya sea intencional o accidentalmente. 
[7] Es un generador de electricidad que funciona con motor propio, que alimenta de corriente eléctrica a los contenedores refrigerados durante su transporte para mantenerlos en funcionamiento sin cortar la cadena de frío de los productos que están siendo transportados.
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