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Resumen

El presente documento describe a través de un caso practico con una empresa naviera
ubicada en Chile, los problemas que genera una deficiente gestion entre las areas de Pricing
y comercial, y como el uso de los estandares Lean 0 manufactura esbelta pueden mejorar su
funcionamiento y competitividad dentro de una industria sumamente agresiva. Esto a través
de un plan de implementacion donde se define como se optimizaron los flujos de trabajo y
las tareas que generan valor a través de un pertinente reconocimiento de su cadena de valor
y la aplicacién de procedimientos como los 7 desperdicios y las 5 “S”. Analizando los

resultados obtenidos 3 meses después de la ejecucion del plan.

Abstract

This document describes through a case study with a shipping company in Chile, the
problems generated by inefficient management between the pricing and commercial areas,
and how the use of Lean standards or lean manufacturing can improve its operation and
competitiveness within of an extremely aggressive industry. This is done through an
implementation plan that defines how workflows were optimized and the tasks they value
through recognition of their value chain and the application of procedures such as 7 wastes

and 5 "S" s. Analyzing the results obtained 3 months after the execution of the plan.
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Introduccion

Actualmente, el rubro del transporte maritimo de contendores es uno de los mas
competitivos que existe a nivel global, donde el continuo crecimiento de la industria en el
ultimo siglo conllevo a la sobre oferta de bugues portacontenedores respecto a un mercado
con poca demanda. EI modelo de negocios que alguna vez prometié y cumplié los objetivos
comerciales de las compafiias (entregando gran crecimiento y progreso a ellas), se

encuentra en decadencia por la ambicion y hambre de crecer (Mundo Maritimo, 2016).

En este problematico escenario, donde las lineas navieras buscan subsistir mediante
alianzas y fusiones, siguen enfocandose en obtener una mejor competitividad en el
mercado. Sin embargo, las empresas ya establecidas en la industria tienen mayor ventaja
frente a las empresas nuevas teniendo un funcionamiento éptimo en sus operaciones. En
cambio, una empresa recién iniciada, mediante una fusion, no contara inmediatamente con
procedimientos muy eficientes, por lo que abordar herramientas de mejora como Lean o

Kaizen pueden ser esenciales para mejorarlos.

Dicho lo anterior, la herramienta Lean o Manufactura Esbelta puede ser una excelente
opcion por implementar en la empresa sin efectuar grandes inversiones y con resultados en
cortos periodos de tiempo. Se defiende la implementacion de esta herramienta en los
procesos de servicios, indicando que el objetivo basico del modelo de gestion Lean es la
persecucién implacable de los desperdicios, junto a la necesaria flexibilidad para adaptarse
a las fluctuaciones de la demanda (Cuatrecasas, 2014). Ciertamente, un modelo de gestion
que busca eliminar las actividades que no generan valor alguno al servicio entregado se
traduce en una reduccion de costos y tiempos que permitirian mejorar la competitividad en

la industria naviera.

Por lo tanto, la Manufactura Esbelta implementaria una filosofia de mejora continua,
permitiendo a las lineas navieras eliminar los desperdicios, mejorar los procesos y reducir
sus costos para aumentar la satisfaccion de los clientes, generando valor y una buena

imagen.



Si bien, los beneficios se han demostrado en distintas empresas alrededor del mundo, no es
algo que las empresas navieras en Chile hayan explorado e implementado en sus
departamentos de marketing. Por lo tanto, el presente trabajo trata sobre la confeccion de un
plan de implementacion de los estandares Lean en la empresa Ocean Network Express S.A.
(en adelante ONE), enfocada en los procesos de su departamento de Marketing,
especificamente area de Pricing, con el fin de mejorar su funcionamiento a un bajo costo,

con resultados a corto plazo y creando valor para el cliente.

En la primera parte del documento se presentan los antecedentes de ONE (la empresa
estudiada), a través de las labores que el autor realiza y areas en las que se desenvuelve.
Ademas, se presentara los servicios que ofrece, sus instalaciones y como han variado en el
tiempo, describiendo (junto con ello) las problematicas que se presentaban entre las areas

de marketing y ventas, que al final del dia terminan por motivar esta investigacion.

En la segunda parte, se detallan las medidas tomadas considerando el analisis situacional y
los modelos empleados para la definicion de problemas; principalmente a través de las 5
fuerzas de Porter y un analisis FODA. Estas herramientas se explican con el detalle
necesario para entender qué era relevante examinar y qué era necesario eliminar, para
posteriormente proponer un plan de implementacion que pueda ser ejecutado dentro de la
empresa lo antes posible.

Las metodologias utilizadas corresponden al marco de la filosofia Lean, a través de las
herramientas denominadas las 5 S y los 7 desperdicios, en conjunto con la cadena de valor

pertinente.

Finalmente, se analizan los resultados obtenidos durante el periodo de permanencia dentro

de la organizacion transcurrido 3 meses a la propuesta del plan de implementacion.



Objetivos

Objetivo general

Disefiar un plan de implementacion basado en los estandares Lean para la empresa naviera

Ocean Network Express, en el flujo de trabajo entre &reas comercial y Pricing que permita

ofrecer tiempos de respuesta mas rapidos, confiables y transferidos a la reduccion de

costos.

Objetivos especificos

Elaboracion de marco tedrico y conceptual que sirva como base referencial y
contextual para la confeccion del plan.

Crear y aplicar marco metodologico que permita detectar los principales problemas
del &rea estudiada.

Realizar diagndstico al proceso de cotizacion de tarifas, desde el punto de vista
técnico y operativo, para detectar los desperdicios que no crean valor.

Analizar industria naviera a través de las 5 fuerzas de Porter y analisis FODA
contextualizando la situacion de la empresa.

Identificar esquema de cadena de valor del flujo de trabajo estudiado proponiendo
mejoras en base a la filosofia Lean.

Detectar y eliminar procesos que no crean valor a través de los 7 desperdicios y las
58.

Evaluar resultados al finalizar 3 meses desde su ejecucion. Se analizan los efectos

del plan en los distintitos puntos propuestos.



1. Capitulo I: Marco tedrico y conceptual

En este capitulo se planteardn las teorias relacionadas con las mejoras que se planean
implementar en el presente estudio para luego otorgar una explicacion general de la
industria del transporte maritimo revisando su importancia en la economia global, cuéles
son los principales conceptos y el mercado actual. Se dara un énfasis especial al transporte
de contenedores, siendo el negocio primordial de la empresa estudiada en este trabajo
entregando un contexto general del rubro. Junto con esto se irdn revisando ciertas teorias

complementarias para un mejor analisis a la industria y la empresa.

1.1 Lean o Manufactura Esbelta

La filosofia Lean (o manufactura esbelta) es un enfoque de fabricacion proveniente del
sistema de produccion de Toyota, impulsada por Taichii Ohno y Sigeo Shingo (Emerald
Insight, 2005), la que se enfoca en la eliminacion de todo tipo de actividad que no afiade
valor y en el mejoramiento de los flujos (Schroeder, Meyer Goldstein, & Rungtusanatham,
2011). El mismo autor también sostiene que la manufactura esbelta “elimina
sistematicamente el desperdicio en todos los procesos de produccion al proporcionar
exactamente lo que el cliente requiere y nada més” haciendo mencion al concepto “justo a
tiempo” que segin Villasefior significa “producir el articulo indicado en el momento
requerido y en la cantidad exacta. Todo lo deméas es desperdicio” (2007). Esta misma
aseveracion es afirmada por Schroeder, Meyer Goldstein, & Rungtusanatham; insinuando
que la manufactura esbelta aplica este mismo concepto y los amplia para el reconocimiento
del valor que se provee a los clientes (2011). En sintesis, podemos definir Lean como el
mejoramiento continuo de los sistemas de produccion a través de la identificacion vy

eliminacién de procesos innecesarios que no entregan valor al cliente.

La manufactura esbelta ha permitido a muchas empresas productivas y de servicios en el
mundo a optimizar sus resultados a través de la mejora continua y reduccién de

desperdicios (McKinsey, 2017). Es por esto que es importante optar por la implementacion



de estas practicas en la empresa ONE, buscando poder mejorar algunos procedimientos

dentro de ella sin invertir grandes sumas de dinero.

La filosofia Lean se basa en 5 principios que pretenden entregar valor a los clientes de
manera eficiente (Schroeder, Meyer Goldstein, & Rungtusanatham, 2011). Estos son:

e Valor: Identificar lo que crea valor en el producto o servicio desde la perspectiva del
cliente.

e Flujo de Valor: Detectar y mejorar el flujo de valor del proceso productivo para
cada producto o servicio, eliminando las tareas o etapas que no agregan valor.

e Flujo: Asegurar que el flujo del proceso sea simple, uniforme y libre de errores,
evitando con ello el desperdicio.

e Pull: Producir solo lo que el cliente requiere lo que implicaria en dejar de producir
en base a estimaciones, sino que solamente cuando el cliente jale una orden.

e Perfeccion: Esforzarse por la excelencia y alcanzar la perfeccion de los procesos

anteriores buscando el mejoramiento continuamente de forma eficiente.

Estos cinco principios buscan el mejoramiento a través de esfuerzos continuos y de la
capacidad de los trabajadores para eliminar los desperdicios (Schroeder, Meyer Goldstein,
& Rungtusanatham, 2011).

1.2 Cadena de Suministros y Administracion de la Cadena de Valor

En la industria presente, la obtencion de valor es un factor clave a la hora de mejorar la
posicion de una compafiia ante la percepcion del cliente. Es por esto que la cadena de
suministros y la cadena de valor pueden considerarse de manera similar, pero esta Gltima se
distingue por darle énfasis al cliente final del producto o servicio. Esto es indicado de
manera mas detallada por Koontz, Weihrich, & Cannice (2012), mencionando que la
cadena de suministro “se enfoca en la secuencia para obtener materia primas y
subensambles a lo largo del proceso de manufactura de manera econdémica”; y la
administracion de la cadena de valor “tiene un significado mas amplio e incluye analizar
cada paso del proceso, desde la gestion de las materias primas hasta el servicio del usuario
final para proporcionarle el mayor valor al menor costo”. Lo anterior da a entender que la

cadena de suministros apunta al proceso interno del flujo de obtencion de recursos de



manera efectiva; y que la administracion de cadena de valor se enfoca en la obtencion de
valor interna y externa de la empresa, adicionando esta ultima al cliente. La cadena de valor
tambien se define como “una cadena de actividades que transforman los insumos en

productos que los clientes valoran” (Hill & Jones, 2011)

El proceso de transformacion involucra varias actividades primarias y de soporte que
agregan valor al producto o servicio, los cuales Michael Porter sefiala de la siguiente

manera (Tarzijan M., 2013):

1.2.1 Actividades Primarias
Son las que intervienen directamente en el proceso de generacion de valor de la empresa.
Estan asociadas a los procesos de fabricacion de producto o servicio que se entregan,

incluyendo su venta y post venta.
Entre las actividades primarias mas frecuentes estan:

e Logistica Interna: actividades asociadas al ingreso y ubicacion de insumos y
materias primas antes de comenzar el proceso de produccion del bien o servicio
dado por la compaiiia.

e Operaciones: actividades relacionadas con el proceso de trasformacion de insumos
en productos o servicios finales. Mientras mas se abaraten costos en esta actividad,
mayor valor generara.

e Logistica Externa: son las actividades asociadas con el traslado, cumulo y
almacenaje de las unidades producidas a la bodega de productos terminados y la
organizacion y planificacion del despacho de productos y servicios hasta el punto de
recepcion del cliente.

e Marketing y Ventas: se relacionan con el proceso de comercializacion de los
productos o servicios ofrecidos, generando una percepcion de valor de estos.

e Servicios: se relacionan con el manejo de las relaciones con el cliente en momento

posteriores a la venta mejorando su experiencia (post venta).

1.2.2 Actividades de Apoyo
Son aquellas que sustentan y permiten el correcto funcionamiento de las actividades

primarias. Estas son:



Infraestructura de la empresa: actividades que soportan los aspectos administrativos
generales de la empresa. Esta sustenta la cadena de valor completa.

Administracion de Recursos Humanos: Son actividades relacionadas con la
busqueda, contratacion, entrenamiento, formacion, desarrollo y compensaciones de
las diferentes personas que conforman la empresa.

Desarrollo de la tecnologia: Esta actividad involucra el desarrollo de conocimientos,
procesos y sistemas relacionados con la mejora e innovacion de productos y
servicios de la empresa.

Abastecimiento: estan relacionadas a la adquisicion de insumos y recursos de

cualquier tipo para permitir el desarrollo del negocio de la compafiia.

La cadena de valor se puede separar en las actividades de valor (para crear productos y

servicios valiosos para sus clientes) y de margen. Lo anterior indica la diferencia entre

valor total percibido y el costo total de desarrollar las actividades de valor (Tarzijan M.,

2013). Esto se resume en la siguiente ilustracion:

llustracién 1: Cadena de valor de Michael Porter
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Fuente: Tarzijan M., 2013.




1.3 Los 7 Desperdicios

Como se menciona anteriormente en el informe, el objetivo principal de la manufactura

esbelta es identificar y eliminar el desperdicio. Vale decir, eliminar todo aquello que no

agrega valor y por lo cual el cliente no estd dispuesto a pagar (Villasefior, 2007). La

filosofia Lean busca pugnar los defectos o factores que alteren el correcto funcionamiento

de la produccidn; en cambio el enfoque tradicional consiste en considerar cierta cantidad de

errores como normales y aceptables.

Taichii Ohno, director de ingenieria de Toyota, define siete tipos diferentes de desperdicio

que impiden a una compafia generar valor en la produccion de sus bienes o servicios. Estos

son (Schroeder, Meyer Goldstein, & Rungtusanatham, 2011):

Sobreproduccion: Producir mas que la demanda de los clientes, dando como
resultado inventarios, acarreos, tramites y espacios de almacenamiento innecesarios.
Tiempo de espera: los operadores y las méaquinas esperan que las partes o los
trabajos se reciban de los proveedores o de otras operaciones; los clientes esperan.
Transporte innecesario: movimientos dobles o triples de los materiales debido a una
distribucion fisica ineficiente, una falta de coordinacion y/o una mala organizacion
del lugar de trabajo.

Exceso de procesamientos: disefio deficiente 0 mantenimiento inadecuado de los
procesos, lo que implica mano de obra o tiempo de maquina adicional.

Exceso de inventarios: demasiado inventario debido a lotes muy grandes, articulos
obsoletos, prondsticos deficientes y/o una inadecuada planeacion de la produccion.
Movimientos innecesarios: desplazamientos innecesarios de las personas o
recorridos adicionales para obtener los materiales.

Defectos: uso de los materiales, la mano de obra y la capacidad para la produccion
de defectos, clasificacién indebida de partes o costos de las garantias con los

clientes.

14Las5S

Segun Villasefior (2007) las 5 S forman parte esencial para la implementacion de la

manufactura esbelta ya que implican sumar esfuerzos para obtener beneficios manteniendo
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un lugar de trabajo bajo condiciones favorables para la disminucion o eliminacion de

desperdicios.

El autor indica que la importancia reside en mantener un buen ambiente de trabajo ya que

permite guiar a la empresa hacia la calidad, bajos costos y entregas inmediatas.

Schroeder, Meyer Goldstein, & Rungtusanatham (2011) define las 5 S de la siguiente

manera.

e Seiri (clasificar): Se decide que debe mantenerse y qué debe descartarse de modo
que solo permnezca lo esencial.

e Seiton (Alinear): Se arregla lo indispensable de manera que se dé apoyo a un flujo
de trabajo eficiente.

e Seiso (Brillar, barrer o limpiar): Se asegura la limpiezaregresando las cosas a sus
lugares de almacenamiento y eliminando las cosas que no correspondan.

e Seiketsu (Estandarizar): Se estandariza el trabajo y se adopta el Seiri-Seiton-Seiso
en todas partes de modo que todos los trabajadores sepan cuales son sus
responsabilidades.

e Shitsuke (Sostener): Se mantiene el Seiri-Seiton-Seiso-Seiketsu como un hébito de

trabajo y una forma de operar.

Las 5 S permite a todos los trabajadores identificarse e interactuar con ellas. Los beneficios

que se pueden obtener de esto son (Villasefior, 2007):

e Autodisciplina de los empleados, generando compromiso hacia las 5 S.

e Resalta los desperdicios en el trabajo para su posterior eliminacion.

e Detecta problemas o errores como el rechazo o sobreproduccidon de inventarios.
e Disminuye la cantidad de movimientos inutiles y trabajos intensos.

e Resolver problemas logisticos importantes de manera simple.

e Destaca de forma simple los problemas relacionados con la calidad.

e Reduccion de accidentes laborales.

e Mejora la imagen del cliente al mantener un ambiente laboral limpio y ordenado.



1.5 Transporte Maritimo Internacional

Primero que todo, para entender la importancia y el porqué de este analisis, se debe
entender y guiar al lector dentro del mundo maritimo. Por lo mismo debemos explicar en
este trabajo el significado del transporte maritimo internacional, el cual es el principal
medio de transporte en la logistica internacional. La importancia entregada al transporte
maritimo es gracias a su gran capacidad de carga, competitividad, flexibilidad en los tipos
de carga y su extensa red de rutas maritimas permitiéndole transportar todo tipo de cargas a
cualquier parte del mundo. Como referencia, alrededor del 80% del volumen del comercio

internacional es realizado por el transporte maritimo. (CEPAL, 2015)

La conferencia de las naciones unidas sobre comercio y desarrollo (UNCTAD por sus
siglas en inglés, United Nations Conference on Trade and Development, 2016) destaca la
importancia de este tipo de transporte, menciondndolo como la espina dorsal de la
globalizacion y componente fundamental de las redes de transporte transfronterizo que

apoyan a las cadenas de suministro y que hacen posible el comercio internacional.

Existen dos tipos de servicios dentro de este medio de transporte. El primero son los
cargueros de linea los que recorren una ruta regular siguiendo un calendario preestablecido
y con puertos de escala determinados. El segundo corresponde a los buques de tréfico
irregular que operan donde quiera y cuando sea que el mercado lo ordene. Por lo tanto, no
cuentan con un itinerario regular, sino que viajan a cualquier lugar que la compafia que

contrat6 la embarcacion quiere que se entregue la carga. (Pierre A., 2016)

Para ofrecer estos servicios, el transporte maritimo cuenta con distintos tipos de
embarcaciones, las cuales se definen por el tipo de carga que llevan. Primero se diferencian
entre buques de carga liquida y cargas a granel sélidas. Segundo, las cargas liquidas y
solidas se pueden llevar a granel o por contenedores. Si bien existe una gran variedad de
embarcaciones para transportar estos tipos de cargas, en sintesis, se destacan las que
participan en dos grandes sectores en la industria naviera: El transporte de carga a granel
(bulk shipping) y el de carga general (liner shipping). En estos sectores, los tipos de buques

principales son los buques petroleros, los buques graneleros y los portacontenedores.
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Los buqgues petroleros son, aquellos que pueden transportar petréleo o sus derivados
mediante aplicacion cisterna. Los buques graneleros son los que, gracias a su disefio, son
capaces de transportar sustancias a granel desde minerales hasta granos o cereales en
grandes volumenes. Y por ultimo, los portacontenedores son aquellos disefiados de forma
unicelular o con divisiones por celdas para el transporte de contenedores. Dado que la
empresa ONE es una linea naviera portacontenedores, el analisis se enfocara

especificamente en este tipo de embarcacion y sector.

1.6 Portacontenedores

Los portacontenedores, o bien conocidos como barcos de contenedores, llevan carga
contenerizada en un viaje calendarizado. Las embarcaciones dedicadas al comercio de
contenedores pueden cargar hasta 18.000 TEU (unidades equivalentes a 20 pies). La
mayoria de los portacontenedores dependen de las grdas en el puerto de su descarga,
aunque algunos tienen grdas a bordo (Pierre A., 2016). Como se menciona anteriormente,
los portacontenedores estan disefiadas con muchas divisiones de celdas que les permiten
abarcar una gran cantidad de contenedores de forma ordenada y eficiente siendo este el

principal enfoque que tienen las empresas al ofrecer sus servicios a los clientes.

A través de la historia, los buques portacontenedores se han definido por la constante
superacion de desafios. Con cada nueva generacién de naves, que van aumentando su
capacidad de carga, se fueron creando nuevas necesidades, como aumentar el calado de los
puertos, gruas, infraestructura portuaria y conocimiento operacional especializado para
manejarlos. Mientras mayor sea la capacidad de carga, mayor seré el tamafio de las naves,
lo que ha mantenido a la industria expectante. Sin embargo, en la actualidad el desafio es
diferente al tradicional. Las necesidades de infraestructura y conocimiento del negocio han
dado pie a una realidad distinta que ha forzado a todos los involucrados a manejar el exceso
de oferta en una industria saturada de barcos y carente de carga para llenar todos los
espacios disponibles. (Mundo Maritimo, 2016)
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1.7 Tipos de contenedores maritimos
Es interesante saber y entender como el contenedor marcd un antes y un después en el
transporte maritimo. Por lo que saber sobre él permitira al lector evidenciar cdmo

evoluciono la industria gracias a él.

Al contenedor se le define como una caja metalica grande, usada en el comercio
internacional que le permite ser transportada tanto en camidn, ferrocarril o embarcacién
maritima. (Pierre A., 2016) Sus medidas cominmente son de 20 pies (TEU) y 40 pies (2
TEU). Desde su implementacion en el mundo, este medio de almacenaje ha revolucionado
el comercio internacional dada sus grandes ventajas que present0 en su época, reduciendo

costos y optimizando los procesos para las empresas navieras.

Hoy en dia, estas ventajas se mantienen y se evidencian al ver su facil manipulacion en el
proceso logistico, su estructura apilable y solida, permitiendo proteger y acarrear la carga
unitarizada. Esto, gracias a que las medidas y proceso de fabricacion se estandarizaron bajo
las normativas ISO (International Organization for Standardization); en concreto, la ISO-
668.

Otras de las ventajas del contenedor es que protegen la carga transportada de los golpes y
las malas condiciones climatoldgicas, asi como también mantener intactos los productos

almacenados.

Existen distintos tipos de contenedores. Estos difieren entre si tanto en dimensiones,
material y estructura. Todas sus medidas y caracteristicas estan estandarizadas, lo que
agiliza el transporte internacional; ya que no se incurre en la carga y descarga de la
mercancia en los terminales portuarios como se hacia antiguamente. A continuacién, se

mostraran las definiciones de cada contenedor segun Sertrans (2016):

e Dry Van o contenedor seco
Son los contenedores estandar y los mas utilizados del mercado. De construccion bésica,
metalicos, cerrados herméticamente y sin refrigeracion o ventilacion. Tienen diferentes
tamafios: 20’, 40" o 40" High Cube. La categoria High Cube, por su parte, facilita un

aumento del 13% de la capacidad cubica interna y se destina a las cargas mas pesadas

12



(carbon, tabaco, etc.). Es adecuado para cualquier tipo de carga seca: pallets, cajas, bolsas,

maquinas, muebles, etc.

e Reefer o contenedor refrigerado
Los contenedores reefer proporcionan un ambiente de temperatura controlada. Cuentan con
una fuente de alimentacidn que se conecta a fuentes de energia durante su transporte. Esto
permite transportar los productos a una temperatura constante durante todo el trayecto.
Tiene la posibilidad de bajar la temperatura de -18° hasta 30°. Existen modelos de 20 y 40
pies, ademas de los High Cube. Este tipo de contendores es especialmente recomendable

para transportar alimentos o productos que necesitan una temperatura de conservacion baja.

e Open Top
De las mismas medidas que los anteriores, pero abiertos por la parte de arriba ya que tienen
un techo removible de lona. Puede sobresalir la mercancia, pero en ese caso, se pagan
suplementos en funcion de cuénta carga haya dejado de cargarse por este exceso. Estos

contenedores facilitan el transporte de cargas voluminosas.

e Flat Rack
Igual que los Open top, carecen de paredes laterales e incluso (en algunos casos) de paredes
delanteras y posteriores. Se emplean para cargas atipicas y pagan suplementos de la misma

manera que los Open Top.

e Open Side
Presentan las mismas medidas que los contenedores estandar, de 20 o 40 pies, con la
diferencia de que sélo tienen una abertura lateral. Esto permite transportar mercancias muy

largas, cuyas dimensiones impiden que se pueda cargar por la puerta trasera.

e Tank o contenedor cisterna
Utilizados para el transporte de liquidos, desde cargas peligrosas como quimicos toxicos,
corrosivos, altamente combustibles, asi como aceites, leche, cervezas, vino, agua mineral,
etc. Tienen las mismas dimensiones que un Dry Van, pero su estructura es diferente, ya que

incluyen en su interior un deposito de polietileno.
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Luego de haber definido los conceptos claves, los cuales maneja la empresa tratada,
también se debe considerar el entorno en el cual se desenvuelve la compafiia. Los
elementos mas importantes para esta investigacion son la industria y el mercado de las

navieras.

1.8 Industria

Segun Hill & Jones (2010), una industria es un grupo de compafias que ofrecen tanto
productos o servicios sustitutos o parecidos entre si satisfaciendo las mismas necesidades
béasicas de los clientes. La industria naviera de contenedores es una industria de servicios de
transporte maritimo, la cual ostenta una gran importancia en el mundo como lo menciona

Pierre A. (2016) a continuacion:

“La industria de envios maritimos juega un papel clave en la ejecucion del comercio
mundial, ya que existen mas de 50 mil buques mercantes en operacién en el mundo,
registrados ante mas de 150 naciones y operados por mas de un millén de marineros de
virtualmente todas las nacionalidades. Las operaciones de buques mercantes generan
ganancias por un estimado anual que sobrepasa los 380 mil millones de dolares en
fletes dentro de la economia global, y transportan méas de 7.7 mil millones de toneladas
de cargas.”

Otra importancia de este sector econdmico es que genera empleo e ingresos, tiene caracter
transversal y forma parte de otros sectores productivos y actividades econdmicas. El
transporte maritimo facilita el desarrollo industrial por cuanto apoya el crecimiento de la
industria manufacturera, pone en contacto a los consumidores con las industrias de
productos intermedios y de bienes de capital; y promueve la integracion econémica y

comercial regional.

Sin embargo, la industria se ha visto dafiada en la ultima década. Los efectos colaterales de
la desaceleracion econdmica del 2009 siguen afectando al sector del transporte maritimo. El
comercio maritimo fue presionado por la baja demanda mundial y la gran incertidumbre
provocada por factores como la politica comercial, el petroleo y los precios bajos de los
productos basicos. A esto, se suma el hecho de que es un mercado sobre abastecido,
caracterizado por la reciente incorporacion de mega portacontenedores (més de 18,000
TEU) y un débil crecimiento general en la demanda global. Ante esto, la industria naviera
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ha recurrido a la consolidacion y racionalizacion para optimizar la utilizacién de la
capacidad y reducir los costos. (UNCTAD, 2017)

En 2016 y primer semestre de 2017, la industria de transporte de contenedores intensifico
sus esfuerzos de consolidacion, tanto en forma de fusiones y adquisiciones como a traves
de reestructuraciones en alianzas de transporte maritimo y la salida del mercado de una
importante empresa de transporte de contenedores después de mencionar su bancarrota
(Hanjin Shipping). Ejemplo de ello es la adquisicion de Hapag-Lloyd de UASC en mayo y
la adquisicion de Hamburg Sud por parte de Maersk a fines de noviembre. El aumento de la
concentracion del mercado se refleja en el grafico N°1 y N°2, que muestra la cuota de
capacidad combinada, operada por los 10 principales operadores y que ha alcanzado un
nuevo récord de 77% a finales de 2017. Esta cifra aumentard ain méas para llegar al 82%,
con la inminente absorcion de OOCL por COSCO vy la fusién de K Line, MOL y NYK al
formar Ocean Network Express (ONE). (UNCTAD, 2017) (Alphaliner, 2017)

llustracién 2: Capacidad combinada mercado naviero

Combined Capacity Share of Top 10 Carriers
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Fuente: Alphaliner, 2017
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Segun el Top 100 de Alphaliner, el cual muestra las 100 mayores lineas navieras porta
contenedores del mundo, considera cifras de capacidad global teniendo en cuenta las flotas
de practicamente todos los operadores de contenedores en todo el mundo. Lo anterior
posiciona a ONE como la sexta linea naviera del rubro reflejando el escenario actual del

sector naviero. (Alphaliner, 2018)

llustracion 3: Cuota de capacidad operativa mercado naviero

6,136 active ships 22,322,856 TEU
figures including 5,270 fully cellular 21,913,244 TEU fully cellular 272’564’347 DWT
B B Trans-Atlantic 138,980 TEU
Figures are consolidated e ' : Trans-Pacific 474,654 TEU
 FeastEurope 419,580 TEU
Rank Operator Teu Share Existing fleet Orderbook
1 APM-Maersk 4,070,651 18.2%
2 Meaditerranean Shg Co 3,287,766
3 CMA CGM Group 2,617,468 11.7%
4 COSCO Shipping Co Ltd 2,055,501
5 Hapag-Lloyd 1,604,036
& OME {Ocean Network Exprass) 1,569,727
7 Evergreen Line 1,115,475 5.0%
8 00CL 688,977 3.1%
9 Yang Ming Marine Transport Corp. 631,614 2.8%
10 PIL (Pacific Int. Line) 418,580 1.9%
11 Hyundai .M. 412,123 L8%
12 Zim 405,107 1.8%
13 Wan Hai Lines 256,797 1.2%
14 KMTC 136,389 0.6%
15 ¥-Press Feeders Group 136,248 0.6%
16 | Antong Holdings (QASC) 134,603 0.6%
17 Zhonggu Logistics Corp. 128,084 0.6%
18 SITC 109,482 0.5%
19 IRISL Group 96,383 0.4%
20 SM Line Corp. 83,386 0.4%
21 Arkas Line [ EMES 72,815 0.3%
22 | Ts Lines 72,768 0.3
23 Sinotrans 65,858 0.3
24 Sinokor 57,146 0.3%
35 | Salam Padfic Indonesia Lines 52,273 0.2%
26 RCL (Regienal Container L.} 45,568 0.2%
27 Grimaldi (Napoli} 44,773 0.2%
28 Emirates Shipping Line 43,943 0.2%
29 UniFeeder 43,716 0.2%
30 Matson 42,546 0.2%

Fuente: Alphaliner, 2018

Como muestra del estado de la economia mundial, la demanda de servicios de transporte

maritimo aumentd moderadamente en 2016. Los volimenes del comercio maritimo
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mundial crecieron un 2,6%, frente al 1,8% en 2015, que fue inferior al promedio histérico
del 3% registrado en las ultimas cuatro décadas. Los volimenes totales alcanzaron 10,3 mil
millones de toneladas, lo que refleja la suma de mas de 260 millones de toneladas de carga.
(UNCTAD, 2017)

Esto se puede ver reflejado en la ilustracion 3, donde se aprecia el crecimiento de los

contenedores por toneladas embarcadas a través de los afos.

llustracién 4: Cantidad de contenedores embarcados a nivel mundial

Figure 1.2. International seaborne trade, selected years
(Millions of tons loaded)
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il and gas 1871 (1459|1755 | 2060|2163 (2422 (2698 (2747 | 2742 | 2642 | 2772 | 2794 | 2841 [ 2829 | 2825 | 2932 | 3055

Fuente: UNCTAD, 2017

El comercio mundial de contenedores pas6 de un crecimiento insignificante del 1.2% en
2015 a un 3.1% en 2016, con volimenes que alcanzan un estimado de 140 millones de
unidades equivalentes de 20 TEU como se muestra a continuacion en el grafico N°4:

17



llustracién 5: Comercio mundial de contenedores

Figure 1.5. Global containerized frade, 1996-2017

(Million 20-foot equivalent units and annual percentage change)
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Fuente: UNCTAD, 2017

Con esto se espera comprobar la importancia que ha ido tomando los contenedores en la
industria del transporte maritimo pese a las adversidades de su propio sector industrial.
Ademas, ante el inminente crecimiento se evidencia lo trascendental que es tener un control
optimo en el funcionamiento de la empresa, donde los procesos actien con fluidez,

permitiendo entregar un servicio a la altura de lo que el mercado naviero exige.

En 2017, se espera que las perspectivas para la economia mundial y el comercio de
mercancias mejoren un poco. Sin embargo, la incertidumbre y otros factores (tanto
positivos como negativos) contintan dando forma a esta perspectiva. En este contexto, la
UNCTAD (2017) estima que el comercio maritimo aumentara en un 2,8%, con un volumen
total de 10.600 millones de toneladas. Como se aprecia en la siguiente ilustracion, sus
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proyecciones para el mediano plazo apuntan a una expansion continua, con volimenes que
creceran a una tasa estimada de crecimiento anual compuesto de 3.2% entre 2017 y 2022.
Se espera que los volimenes se expandan en todos los segmentos, tanto el comercio en

contenedores y productos secos a granel registrando el crecimiento mas rapido.

llustracion 6: Proyeccion crecimiento del mercado naviero

l EVOLUTION OF WORLD SEABORNE TRADE VOLUMES I

1074-9014
974-2014 UNCTAD projects world
seaborne tra

Y , Projection

3%, , m +3.9%,

Fuente: UNCTAD, 2017

1.9 Andlisis de la Industria y el Modelo de las 5 Fuerzas de Porter

El ambiente industrial naviero exige analizar las fuerzas competitivas para identificar las
oportunidades y amenazas que enfrenta una organizacion. Ante una concentracion del
mercado anteriormente mencionada donde se establecen nuevos participantes producto de

fusiones, es trascendental entender y evaluar la industria.

Un instrumento que nos permite la realizacion de este andlisis de manera conjunta es el
Modelo de las Cinco Fuerzas de Michael Porter, el cual nos permite entender el ambiente
de una industria respecto a la situacion de la organizacién. Este analisis se concentra en las

cinco fuerzas que genera la competencia dentro de una industria:

19



El riesgo de ingreso de nuevos competidores: Se refiere a la capacidad que tienen las
compafiias para entrar a competir a la industria. pero que de momento no participan de ella

simplemente porque no han decidido hacerlo.

Las compafiias establecidas tratan de hacer renunciar a los competidores potenciales de su
ingreso, ya que mientras mas empresas ingresen a la industria, mas dificil serd mantener la
participacion de mercado y obtener utilidades. Esto se representaria como una eventual
amenaza para las empresas establecidas. Contrario a esta situacion, se podria sacar ventaja

de esta oportunidad aumentando precios y generando mayor rendimiento.

La solidez de esta fuerza depende de gran manera de las barreras de entrada que existan, es
decir, de la magnitud de los costos para ingresar a la industria. Mientras mayores sean 10s
costos, mas grande sera la barrera de ingreso para los competidores potenciales. Las altas
barreras mantendran fuera a los posibles competidores, aun cuando las utilidades de la

industria sean altas.

Entre las barreras altas de entradas se encuentran: las economias de escala, la lealtad a las
marcas, las ventajas absolutas de costos, los costos del cambio para el cliente y las

regulaciones gubernamentales:

e Economias de Escala: Permiten disminuir los costos unitarios a través del aumento
del volumen de produccién. Esto otorga una gran ventaja para las empresas
establecidas por sobre los nuevos participantes que quieran ingresar con volumenes
de produccion menores.

e Lealtad a la Marca: Existe cuando los consumidores prefieren los productos o
servicios de las empresas establecidas. Esto dificulta a los nuevos participantes
arrebatar participacién de mercado a las empresas ya instauradas.

e Ventaja Absoluta en Costos: Procesos de produccidn superiores y experiencia
acumulada, control sobre los insumos necesarios para la produccion y finalmente
acceso a fondos mas baratos son las ventajas que poseen las empresas establecidas
frente a los nuevos participantes.

e Costos del Cambio Para el Cliente: Tiempo, energia y dinero es lo que deben

considerar los clientes a la hora de elegir un cambio de productos o servicios de una
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empresa establecida a los de una nueva empresa participante. Cuando los costos de
estos conceptos son altos, los clientes suelen quedarse con la empresa establecida.

e Regulacion Gubernamental: Hace referencia al papel que juegan los gobiernos
para proteger las industrias mediante regulaciones a los nuevos participantes,
convirtiéndose en una de las mayores barreras de entrada. Sin embargo, también
podrian facilitar la entrada de estos, provocando la reduccion de las utilidades de la

industria por el aumento de participantes.

El grado de rivalidad entre compafias establecidas: Se enfoca en la competencia
existente entre las empresas por ganar mas participacion de mercado mediante diferentes
estrategias de precios y captacion de clientes. Mientras méas participantes existan en una
industria, se crea un exceso de capacidad, provocando que las empresas comiencen a
reducir precios para poder usar su capacidad desaprovechada. Esto recae en una guerra de
precios que aminora las utilidades en la industria, hace quebrar a algunas empresas y
desincentiva a posibles nuevos participantes a entrar en el mercado. Caso contrario, a la
falta de competidores, en una industria se pueden aumentar los precios o disminuir gastos

en la captacion de clientes aumentando las utilidades.

El grado de competencia entre las empresas establecidas depende de la estructura
competitiva de una industria, las condiciones de la demanda, las condiciones de los costos y
las barreras de salida.

La estructura competitiva de una industria se basa en el nimero y tamafio de las empresas
que la conforman. A mayor numero de participantes con productos similares y semejante
participacion (industria fragmentada), mas intensa es la rivalidad. En cambio, si la

participacion se concentra en unos pocos (industria consolidada), menor es la rivalidad.

La demanda de la industria es un factor que determina el nivel de rivalidad segun si
aumenta o disminuye. Si la demanda crece, la rivalidad entre las empresas es menor puesto
que no hay necesidad de crecer arrebatando participacion de mercado a las otras compafiias.
Caso contrario si la demanda disminuye, las empresas incrementan la rivalidad

arrebatandose entre ellas participacion de mercado.
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Las condiciones de los costos es otra determinante de la rivalidad entre las compafiias
establecidas. Si en la industria los costos fijos son altos, las compafiias buscardn aumentar

sus volimenes de ventas para cubrir los costos fijos desencadenando una intensa rivalidad.

Las barreras de salida son factores econdmicos, estratégicos y emocionales que impiden
que las empresas abandonen la industria. Estas podrian estancar a las empresas dentro de

una industria poco rentable y con un gran nivel de rivalidad.

El poder de negociacién de los compradores se refiere a la capacidad que tienen los
compradores de influir en los precios que fijan las empresas en la industria obteniendo
precios mas bajos. Inclusive, podrian incidir en los costos de las empresas exigiendo mayor
calidad y servicio. Estos clientes con gran poder de negociacién podrian hacer disminuir las

utilidades de una industria por lo cual deberian considerarse una amenaza.

El poder de negociacion de los proveedores se basa en la capacidad que tienen estos sobre
las empresas establecidas para aumentar los precios de sus productos o servicios
incrementando los costos de la industria. Por lo tanto, este tipo de proveedores con un alto
poder de negociacion deberian evitarse. Por otro lado, un proveedor con bajo nivel de
negociacion permitiria a la industria abaratar costos, ya que permitiria exigirles menores

precios y mejor calidad en sus productos o servicios.

La amenaza de productos sustitutos: La Gltima fuerza de Porter hace referencia a los
productos o servicios de diferentes negocios o industrias que pueden satisfacer necesidades

similares de los clientes.

Segun Michael Porter, un analisis del atractivo de la industria y la posicion de la empresa
dentro de ella nos permitirdn formular la mejor estrategia para la empresa. (Koontz,

Weihrich, & Cannice, 2012). Entre estas menciona 3 estrategias genéricas:

e Estrategia general en liderazgo de costos: Se enfoca principalmente en la
reduccion de costos en todas las areas de la empresa. El principal fin es tener costos
mas bajos en comparacion a los de sus competidores.

o Estrategia de diferenciacion: El objetivo de esta estrategia es ofrecer un producto o

servicio unico en la industria.
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e Estrategia enfocada: Adoptar esta estrategia se traduce en concentrar los esfuerzos
de una empresa a un segmento especifico del mercado; vale decir, un grupo de

clientes, una linea de productos en particular o una zona geogréfica.

1.10. Planeacion Estratégica

Un aspecto importante para toda empresa es saber como actuar con su entorno y frente a las
distintas adversidades que podria enfrentar. Si bien el futuro siempre es incierto, muchas
compafiias buscan prepararse para distintos escenarios posibles a través de la planeacion
estratégica definiendo su actuar ante cada eventualidad. Segun Hill & Jones (2011), una
estrategia se define como “un conjunto de acciones relacionadas que los gerentes adoptan
para alcanzar las metas de desempefio de su empresa”, lo que permitiria maximizar el
rendimiento de una empresa haciendola mas rentable. Por lo tanto, la planeacion estrategica
es fundamental en la industria analizada permitiendo orientar a las empresas para ser mas
competitivos que el resto. Esto facultard a que la empresa estudiada, evidencie lo
importante que es tener una estrategia clara y concisa para obtener el desempefio esperado o

las metas propuestas.

Los componentes principales de la planificacion estratégica son la definicion de: la misién,
la visién, los valores y las metas principales de la organizacién, el analisis del entorno
externo e interno de la organizacién, la seleccion de un modelo de negocio y estrategias que
alineen las fortalezas y debilidades de una empresa con las amenazas y oportunidades del
entorno externo, y la asimilacion de estructuras organizacionales y sistemas de control para

ejecutar las estrategias elegidas de la organizacion (Hill & Jones, 2011).

La funcion de analizar el ambito interno y externo de la empresa para luego seleccionar las
estrategias adecuadas, pertenecen a la formulacion de las estrategias. Luego se presenta la
implementacion de la estrategia donde se pone en practica las estrategias elegidas. En la
siguiente ilustracion se puede ver con mayor detalle los principales componentes del

proceso de planeacidn estratégica.
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llustracién 7: Ciclo de disefio estratégico
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Fuente: Hill & Jones, 2011

1.10.1 Mision, Vision y Valores
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Unos de los elementos importantes de la planeacién estratégica son la mision, vision y los
valores de una empresa. Estos conceptos son de alta importancia, ya que ejercen un
lineamiento para las decisiones y la habilitacion de los objetivos a la mision. Por lo tanto,
deben ser de conocimiento de todas las personas que trabajen en la nueva empresa. Esto




permitira entender el camino que quiere seguir la compariia y orientar a los trabajadores

respecto que estrategias tomar.

El concepto de mision es definido como la declaracion del proposito de la organizacién o la
razon de ser de ésta en el mercado. (Gamarra Giese, 2017). Por otro lado, Stanton, Etzel, &
Walker (2007) indican que la mision de una organizacion declara a qué clientes sirve, que
nececidades satisface y que tipos de productos ofrece. Ambos autores apuntan a la
descripcion de lo que realmente hace la empresa y hacen plantearse en que negocio estan.
Ademaés se indica que las empresas tienen que expresar su mision en base al cliente, de
modo que aclare las necesidades que buscan satisfacer y los beneficios que proveen
(Stanton, Etzel, & Walker, 2007).

La vision de una empresa en cambio responde la pregunta ¢;qué queremos llegar a ser?
(Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012), determinando la direccion que debe tomar la
organizacion de acuerdo a los valores de esta. Segun Gamarra Giese (2017), “La vision es
aquello a lo que aspira la empresa a largo plazo” Por ende, entendemos que vision es el

futuro que quiere llegar a ser una organizacion en base a sus valores.

Finalmente, los valores plantean el marco ético-social dentro del cual la empresa lleva a
cabo sus funciones, estdn determinados por la cultura organizacional y establecen los
limites de conducta de los individuos. (Gamarra Giese, 2017) Estos determinan el clima
organizacional, dan direccién a la compafiia para manejar sus negocios y que tipo de

organizacion crear para ayudar a la empresa a cumplir con su misién. (Hill & Jones, 2011).

1.10.2 Anélisis FODA

Otro elemento importante de la planificacion estratégica es el analisis FODA. Esta
herramienta permitira analizar conceptos del microambiente como las fortalezas vy
debilidades de la organizacién y también del macro ambiente de la misma para identificar

oportunidades y amenazas. (Gamarra Giese, 2017)

Su funcidn principal, segun Hill & Jones, es identificar las estrategias para aprovechar las

oportunidades externas, contrarrestar las amenazas, desarrollar y proteger las fortalezas de
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la organizacion y eliminar las debilidades. (2011) Por lo tanto, permitird obtener un
panorama completo de la forma en que la empresa esta operando y evaluar el potencial de
su estrategia. (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012)

En sistesis, el objetivo del andlisis FODA es evaluar si el modelo de negocios que la
empresa utiliza logra combinar las capacidades y recursos de la empresa con las demandas
del entorno en el que opera. De esta forma, permitira identificar el conjunto de estrategias

que crearan una ventaja competitiva. (Hill & Jones, 2011)

Sin embargo, el analisis FODA pocas veces permite desarrollar estrategias claras. Por lo
tanto, para analizar la competitividad de la empresa con la opcién de implementar distintas
estrategias, existe la matriz FODA la cual tiene un alcance ain mayor. “Esta matriz ofrece
un marco conceptual para un analisis sistematico que facilita la comparacién de amenazas
y oportunidades externas respecto de las fortalezas y debilidades internas de la
organizacion” (Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012). Al combinar estos factores, se logran

determinar las estrategias a implementar.

En la siguiente ilustracion se presenta las cuatro estrategias de la matriz FODA:

llustracién 8: Matriz FODA

Matriz FODA para la formulacion de estrategias
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Fuente: Koontz, Weihrich, & Cannice, 2012.
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1.11 Estrategias de Operaciones y Suministros

Otro de los elementos importantes para esta tesis es entender el concepto de operaciones y
suministro de una organizacion. En el caso estudiado, el departamento de Pricing debe
aprovisionarse de informacion y transformarla en lo que el cliente solicita. Cumpliendo con
un servicio a este. Es por esto que este concepto nos permitira entender que se debe mejorar

y hacia donde apuntar.

Segun Schroeder, Meyer Goldstein, & Rungtusanatham (2011), el termino operaciones se
refiere al “proceso de transformacion que convierte a los insumos en los servicios o
productos terminados deseados”; vale decir, que todo recurso o insumo de una empresa es
alterado a través de este procedimiento con el fin de entregarlos como productos o servicios
a los clientes. EI cometido de las operaciones es cumplir con la produccion y entrega de los
distintos bienes y servicios que los clientes desean (Schroeder, Meyer Goldstein, &
Rungtusanatham, 2011). El mismo autor sostiene que suministros consiste en “el flujo
fisico de materiales, dinero e informaciéon a lo largo de la cadena total de compras,
produccién y distribucién”. De lo anterior se comprende que el suministro es la forma en
como se abastece una empresa de materiales y servicios para proceder con la

transformacion de estos.

La finalidad de la administracion de ambos conceptos es apuntar hacia el mejoramiento
rapido y continuo en las operaciones, logrando no solamente que sean mas eficientes, sino
que ademas mas competitivas y efectivas para satisfacer las necesidades de los clientes y en
la creacion de valor para la empresa y los clientes (Schroeder, Meyer Goldstein, &
Rungtusanatham, 2011).

En la siguiente ilustracion se podra ver de forma mas detallada todo lo que conlleva la

administracion de operaciones:
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llustracién 9: Administracion de operaciones
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Fuente: Schroeder, Meyer Goldstein, & Rungtusanatham, 2011
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2. Capitulo I1: Marco Metodoldgico

Con la finalidad de concretar los objetivos propuestos para este estudio, se realiza la
presente investigacion, la cual consta de dos fases; una fase exploratoria y otra fase

concluyente.

En primer lugar, se realiza la fase exploratoria, esta contiene una recopilacion de
informacién altamente flexible, no estructurada y de una forma cualitativa, de donde se

obtienen datos primarios. Esta fase servira de guia para la fase concluyente.

La presente fase incluye entrevistas en profundidad, debido a que se busca definir
pardmetros, percepciones y variables relevantes en el andlisis de la compafiia, que
posteriormente pasaran a la fase cuantitativa. Dichas entrevistas fueron realizadas a
integrantes de la empresa ONE con la finalidad de comprender la realidad de la empresa en
profundidad, determinando los principales aspectos relevantes en el proceso de
mejoramiento y optimizacion de estandares Lean o Manufactura esbelta en la compafiia. Se
selecciond cargos claves dentro del departamento de Marketing y agencias comerciales
pertenecientes a Chile, Perl, Ecuador y Colombia quienes concentran el 95% de los
volimenes exportados desde la costa oeste de Sudamérica al Asia. Las entrevistas aplican a
personas con cargo de gerentes y supervisores quienes han enfrentado el escenario
estudiado en primera persona desde los inicios de las operaciones. La temporalidad de estas
entrevistas fue a partir del 23 de Abril del 2018 al 26 de Abril del mismo afio, teniendo
como muestra 8 personas, donde 4 son pertenecientes al departamento de Marketing y 4 a
las agencias comerciales. Estas personas fueron meticulosamente seleccionadas ya que a

través de ellos se levantaron los problemas y quejas de los clientes y trabajadores.

En segundo lugar, se lleva a cabo la fase concluyente, donde se revisa y determina las
principales conclusiones de la fase exploratoria. La investigacion es de tipo descriptiva,
dado que busca describir como influyen las mejoras propuestas en el sistema de gestion y

de desperdicios en la compaifiia.
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3. Capitulo I11: Antecedentes del Trabajo

En el presente capitulo se presentard antecedentes de la empresa estudiada, junto con las
funciones realizadas por el autor y los problemas detectados dentro de la organizacién para
luego proceder con un analisis de las 5 fuerzas de Porter a la industria que acoge dicha

empresa, y finalizar con el analisis FODA.

3.1 Ocean Network Express
La compaiiia ha estudiar es la naviera Ocean Network Express, resultante de la integracion
de las tres navieras japonesas MOL, NYK y K Line. EI dominio comercial de la empresa es

el transporte de contenedores incluyendo la operacion en terminales.

Ocean Network Express (desde ahora en adelante ONE) fue establecida el 7 de Julio de
2017 y simultdneamente su gerencia se localiz6 en Singapur operando en mas de 90 paises.
Posee oficinas regionales ubicadas en Hong Kong, Singapur, Reino unido, Estados Unidos
y Brasil (lo que se muestra en la ilustracion N°7), dando inicio a sus servicios en Abril
2018.
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llustracion 10: Presencia mundial Ocean Network Express
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Fuente: Ocean Network Express, 2018.

Como resultado de la fusion, ONE cuenta con una capacidad de carga de aproximadamente
1.550.000 TEU, convirtiéndose asi en la sexta naviera de la industria mundial (como se
aprecia en la ilustracion N°8). Lo anterior se traduce en la operacién a través de una flota
de 240 embarcaciones que incluyen 31 naves de gran capacidad. Entre estas, una nave de

20000 TEU de capacidad considerada una de las mas grandes del mundo.

lustracion 11: Participacion en el mercado naviero
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Fuente: Ocean Network Express, 2018.
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La fusion de las tres compafiias japonesas se debio a la dificil situacion que la industria ha
ido enfrentando en el Gltimo tiempo, donde abaratar costos es un factor clave para la
competitividad y subsistencia de las empresas en el mercado. A fines del afio 2016, estas
tres empresas niponas ponen en marcha las primeras actividades para considerar la eventual
fusién buscando economias de escala, mayor eficiencia y participacion en el mercado.
Como anteriormente se menciona, la nueva empresa ONE se establece el 7 de Julio del
2017 comenzando asi todo el plan de accidn para poder concretar lo que seria la nueva cara
del servicio naviero al estilo nipon. Durante el periodo de transicion, ONE se enfrento a
distintos retos, los cuales eran principalmente la consolidacion de las 3 empresas (tanto en
personal e infraestructura). Sumado a esto, la incertidumbre prominente que afectaba a los
trabajadores de MOL, NYK y K Line de no saber mucha informacion respecto a su futuro
podria provocar renuncias anticipadas por parte de los empleados y despidos por parte de

las navieras japonesas.

Una vez ya, mas consolidada la empresa ONE, tanto con el personal elegido y los recursos
definidos, se vino el proceso de adaptacion de procedimientos y de los nuevos integrantes
en la nueva organizacion. Se debia preparar cada detalle en los distintos departamentos para
el lanzamiento del servicio a nivel mundial en Abril 2018. Mientras se preparaban con el
lanzamiento, en Febrero del 2018 ONE ya estaba listo para recibir las reservas, o
cominmente conocidos como “bookings”, de todos los clientes que buscaban conocer la
nueva imagen de la empresa y que anteriormente venian embarcando con las tres navieras

japonesas.

En Chile, se establecio la empresa ONE a partir de Octubre 2017 funcionando como sub
agencia regional de Latinoamérica. Su oficina se encuentra ubicada en Avenida Apoquindo
4800, Las Condes, Santiago. Es aqui donde el autor ejerce actualmente sus labores en el
departamento de marketing a cargo de las tarifas de los servicios de exportacion de toda la
costa oeste de Sudamérica y Centroamérica entregando directrices y evaluando los
negocios a los departamentos comerciales de las agencias de Chile, Perd, Bolivia, Ecuador,

Colombia, Panam4, Costa Rica, Salvador, Guatemala y Honduras.
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3.2 Mision y Vision

Actualmente ONE no cuenta con una mision definida lo cual es imprescindible a la hora de
comenzar una nueva empresa. Sin embargo, segin Jeremy Nixon, CEO de ONE, podemos
interpretar que su mision es brindar un servicio de transporte maritimo basado en la
excelencia, calidad e innovacion teniendo como principal objetivo satisfacer las
necesidades de los clientes y cumplir las expectativas del comercio internacional (Ocean
Network Express, 2018).

La vision de la compafia se encuentra definida de la siguiente manera: “A traves del
perfeccionamiento en la esencia del negocio naviero, deseamos ofrecer nuevos servicios
mejorando la eficiencia de nuestra red. Nacimos para iniciar nuevas préacticas en la
industria y para formar suefios y posibilidades. Conectando los océanos y continentes con
una variedad de rutas y aspirar a la calidad de servicios de transporte de confianza”
(Ocean Network Express, 2018).

3.3 Valores Fundamentales
La empresa ONE fue establecida con los siguientes valores que dia a dia busca inculcar en

su cultura organizacional:

e Répido y &gil: Rompiendo esquemas para convertir ideas eficientes en realidad.

e Mejores Préacticas: Mejorar en forma continua con el conocimiento respaldado por
tres compafiias navieras, entregando los mejores servicios.

e Calidad: Lograr la més alta calidad y que siempre supere las expectativas del
cliente.

e Innovacion: Entregar servicios que contribuyan al negocio del cliente a través de
auto innovacion y creatividad.

e Trabajo en Equipo: Reconociendo la diversidad individual y construyendo un
equipo que pueda cooperar en crear nuevo valor.

e Desafio: Hacer todo el uso de las fortalezas individuales y desafiar constantemente

sin temor a cometer errores.
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o Confiabilidad: Entregar servicios profesionales, estables y sustentables.
e Satisfaccion al Cliente: Superar continuamente las expectativas enfocandose en las

necesidades del cliente.

3.4 Organigrama

El organigrama general de la compariia ONE Chile nos muestra los 4 departamentos bajo la
figura del presidente de la compafiia, Koji Saito. Estos cuatro departamentos estan
compuestos por el Trade a cargo de Paulo Biazotti, el area comercial bajo Edwin Escobar,
el area de finanzas bajo Alejandro Rebolledo y recursos humanos bajo Claudia Pérez. El

organigrama se muestra en la ilustracion N°10:
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llustracién 12: Organigrama empresa ONE
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Fuente: Ocean Network Express, 2018.

La estructura jerarquica refleja la distribucion de labores del departamento de Marketing de
la empresa ONE Chile. En la ilustracion 10 podran notar la reparticion de funciones entre
los participantes del area de Pricing y otras areas. Cabe mencionar que el autor se
desempefia en el area de Pricing Asia. Donde detectd distintos problemas los cuales se

mencionaran mas adelante.
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El departamento de Marketing es un departamento sub-regional y se encuentra a cargo de 9
agencias comerciales las cuales envian en promedio 25 a 30 solicitudes de tarifas diarias
cada una al area de Pricing. Ademas, existen solicitudes adicionales recibidas de las
agencias de Asia sumando en promedio 15 solicitudes adicionales por dia. Si bien el equipo
de Pricing estd compuesto por 5 personas, no todas reciben la misma cantidad de
solicitudes dado que cada trabajador tiene designado rutas y destinos que cotizar. Es aqui
donde el equipo de Pricing Asia se llevaba mas del 70% de las solicitudes diarias en
comparacion del equipo Pricing de Intra América. Se justifica la participacion de un
trabajador adicional en Pricing Intra América, ya que esta especializado en los negocios a
Estados Unidos donde la normativa y leyes son muy estructuradas y estan bajo el alero de
la Comision Maritima federal de los estados Unidos (FMC) y por ende se debe manejar con
una persona enfocada en ello. La funcién de Pricing es analizar cada negocio recibido,
revisando que las contribuciones sean positivas y por lo tanto rentables. Se basa en el
sistema Opus el cual permite simular negocios a traves del ingreso de distintos factores
esenciales para la evaluacion. La simulacion arroja el nivel de contribucion y este se
compara con los niveles que el departamento de marketing quiere captar. En el anexo N° 1

se podra ver en detalle el modulo de simulacién de precios del sistema Opus.

El area de Space Control, es aquella que se encarga de la reparticion de los espacios entre
las agencias comerciales y su enfoque se centra en llenar practicamente las naves cada
semana tanto en capacidad TEU o en toneladas. Ademas, aprovecha cada abertura en las
naves para evacuar equipos vacios de zonas con sobre stock a zonas deficitarias de equipos

vacios.

Finalmente, en Global Accounts se manejan y gestionan las cuentas importantes de la
empresa. Se enfoca principalmente en dar tarifas y asegurar espacios a clientes de gran

volumen con validez anual.

En conclusion, el departamento de Marketing busca maximizar la utilizacion de las naves

tanto en capacidad y tonelaje buscando los negocios de mayor rentabilidad.
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lustracion 13: Organigrama departamento de Marketing
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3.5 Servicios, buques y contenedores.

Fuente: Ocean Network Express, 2018.

ONE Chile esta enfocada en la prestacion de servicios logisticos maritimos para la

exportacion desde la costa oeste de Sudamérica y Centroamérica hasta el continente

asiatico. Para cumplir con esto, la compafia ofrece una serie de servicios con distintas

rutas, puertos e itinerarios; dando una opcion eficiente y flexible al cliente. Sus principales

servicios son el Asia Latin Express 1, Asia Latin Expres 2 y Asia Latin Express 3; los que

cuentan con una frecuencia semanal. En las siguientes ilustraciones se podran apreciar 10s

distintos servicios ya mencionados Y la rotacion de puertos por los cuales pasa cada nave.
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llustracién 14: Servicio Asia Latin America Express 1

ALX1: Asia Latin America Express 1

Fuente: Ocean Network Express, 2018.

llustracién 15: Servicio Asia Latin America Express 2

ALX2: Asia Latin America Express 2

Fuente: Ocean Network Express, 2018.
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llustracién 16: Servicio Asia Latin America Express 3

ALX3: Asia Latin America Express 3

\

EASTBOUND v / ’

WESTBOUND &—=

Fuente: Ocean Network Express, 2018.

Las naves o0 buques que opera en estos servicios son alrededor de 11 y tienen una capacidad
de entre 8000 a 9000 TEUs y una capacidad de peso de 80000 toneladas en total. A

continuacion, se muestran algunas imagenes de las naves que opera la empresa ONE:

llustracion 17: Buques de transporte ONE
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Estas naves son aptas para mover todo tipo de contenedor que ofrece la compafia ONE.
Estos son los mismos descritos anteriormente en el capitulo 2: Dry van, en 20 y 40 pies,
High Cube, Reefers, Flat Rack, Open Top y Tank Tainer entre otros. Todas las unidades

presentan los colores corporativos de la empresa.

llustracién 18: Contenedores ONE

Fuente: Ocean Network Express, 2018.

3.6 Instalaciones

Las dependencias de la nueva empresa naviera en Chile se encuentran ubicadas en avenida
Apoquindo 4800, Las Condes, Santiago; especificamente en el cuarto piso del edificio
“VTR”. La empresa se encuentra emplazada en un punto estratégico de la ciudad donde se
ubican mayoritariamente las demas empresas participantes de la industria. Son oficinas
modernas donde se han podido instalar mas de 150 personas del equipo ONE. Ademas,

cuenta con oficinas en la ciudad de Valparaiso, Concepcion e Iquique.

El concepto de la nueva oficina es la del Co-Working, donde se busca poder interactuar con
todas las personas de la empresa. Existen varios espacios abiertos para poder trabajar en

conjunto y poder compartir ideas entre los trabajadores.

Se ha invertido en una decoracién acorde a la imagen que quiere demostrar la empresa para
que los clientes que visiten las dependencias logren diferenciar y evidenciar el concepto

innovador que ONE propone.
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3.7 Labores Realizadas y Planteamiento de los Problemas

El autor de la presente investigacion se desempefia como analista de precios (Pricing) para
los negocios de exportacion desde la costa oeste de Sudameérica hasta el continente asiatico.
Se incorpor6 a la empresa ONE en Marzo 2018. Anteriormente, se desempefiaba como
analista de Pricing en NYK; y por su rendimiento fue seleccionado para integrarse a la

nueva compafia.

En los primeros dias en ONE Chile, se detectaron diversas falencias y procesos poco
competentes en el departamento de Marketing (y en la empresa en general). Si bien es
cierto, la empresa ya estaba recibiendo reservas anticipadas por parte de los clientes, ONE
no tenia los procedimientos adecuados para sobrellevar la alta demanda por espacios y
contenedores en sus inicios ni tampoco una estrategia definida por la cual guiarse. La Unica
meta clara que existia era llenar los buques de contenedores para mantener la misma

participacion de mercado que la suma de las tres navieras japonesas.

El principal problema de esto se manifestd, ya que el &rea comercial recibia una gran
cantidad de correos o0 cotizaciones por parte de los clientes, los cuales estaban muy
expectantes por conocer los niveles de tarifas de sus nuevos servicios. Como no existia una
estrategia definida, con tarifas de mercado o un tarifario establecido por parte del
departamento de Marketing, el area de ventas tenia que solicitar tarifas para cada nuevo
negocio que recibian, generando una gran sobre carga de trabajo para cada éarea.
Provocando que el area de Pricing solo trabaje cotizando diariamente sin poder estudiar
estrategias o analisis de los negocios que estaba abordando. Esto por la evidente falta de
tiempo y/o personal para abordar la totalidad de solicitudes. Sumado a esto, existe un
desorden en cada solicitud via correo electronico el cual dificultaba el flujo de trabajo del
departamento, recibiendo un gran camulo de correos con asuntos distintos y sin relacion a

lo que contenian.

Respecto a los procedimientos del area, un factor preocupante es la cantidad de correos
entre los departamentos de Ventas y Marketing para ofertar un negocio. Se identificé que
muchos correos recibidos por Pricing eran correos sin toda la informacion necesaria para
poder entregar una tarifa rapida y competitiva. Lo anterior trae como consecuencia un

intercambio innecesario de correos entre ambos departamentos (con el fin de obtener toda
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la informacion bésica e imprescindible para las cotizaciones), aumentando el tiempo de

respuesta considerablemente.

Como no existia un formato adecuado que recopilase la informacién minima para enviar
una cotizacion a Pricing, el &rea de ventas no tenia un procedimiento claro el cual seguir y
por lo tanto incurria en estas malas practicas. En muchos casos se recibieron correos
reenviados del cliente sin previo analisis de mercado o comentarios por parte de Ventas.
Por otro lado, también se detectaron respuestas vagas por parte de Pricing donde la falta de
informacion provocaria mismos efectos negativos mencionados anteriormente. Esto se
podria relacionar con la desmotivacion presentada en algunos equipos de trabajo donde la
integracion no era total entre los trabajadores. Se acusa que la causa de esto es por algunas
brechas salariales entre trabajadores del mismo cargo con responsabilidades similares
donde existen diferencias hasta de un 20% y 30%. Este punto no deja de preocupar ya que
la falta de motivacidn provocaria aversion a los cambios que se requieren implementar en
este trabajo. Otro factor importante para este punto, fueron las distintas formas de trabajar
de los colaboradores al venir de 3 empresas distintas. Donde se notaban ritmos y culturas
muy diferentes provocando lejanias entre los equipos.

Otro problema que afecta al funcionamiento del area de Pricing tiene relacion con el
sistema de cotizacién utilizado, llamado Opus, que no contaba con todos los costos para
poder evaluar adecuadamente los negocios y tomaba mas tiempo de lo esperado hacer
simulaciones de tarifas. Muchas veces existian rutas con costo cero, lo que evidentemente
era un error, debiendo solicitar la confirmacién de estos datos con la casa matriz en
Singapur, quienes eran los encargados de mantener la informacion debidamente cargada en
sistema. Igualmente, se identificaron errores con las rutas designadas en el mismo sistema,
mostrando muchas veces, solo rutas con transbordos incoherentes y tiempos de transito
excesivos los cuales no se podian ofrecer al cliente y debian ser arregladas igualmente por

casa matriz.

La comunicacion con casa matriz tenia un tiempo de respuesta de minimo un dia dada la
zona horaria. Por lo que cada confirmacion que se necesitaba incurria en un dia de demora

provocando un atraso significativo en los tiempos de respuestas para cada negocio.
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Por estos motivos era muy dificil poder abarcar todas las solicitudes de tarifas que se
recibian diariamente en un corto periodo de tiempo, dado que se debia confirmar con &rea
de ventas todos los datos necesarios para evaluar el negocio, analizar las contribuciones y
consultar con casa matriz, Singapur, respecto a costos y rutas que no aparecian en sistema
Opus, alargando el proceso de cotizacion y no generando valor alguno para el cliente. Esto

se puede reflejar en el siguiente diagrama de flujo basado en la interpretacion del autor ante
esta problematica.

lustracion 19: Diagrama de flujos del Departamento de Pricing
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Fuente: Elaboracion propia.
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El problema presentado anteriormente es de vital importancia, dado que en una nueva
empresa se debe cumplir con un buen servicio de principio a fin, y el hecho de no poder
entregar una respuesta a tiempo, para cotizar un servicio que los clientes evaluaran si usar o
no, genera una mala percepcion por parte de los clientes respecto al servicio que otorgaria
la empresa. Un flujo correcto que se deberia aplicar para este tipo de procedimientos seria

el siguiente:

lustracion 20: Flujo propuesto departamento de Pricing

R

== =

Fuente: Elaboracion propia.

Con la implementacion de este flujo, se daria una respuesta inmediata al cliente al contar

con un tarifario preestablecido por Pricing, disminuyendo significativamente la cantidad de
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correos que necesitarian un analisis méas exhaustivo por parte del departamento. Ademas, se
tendria un andlisis 6ptimo y eficaz dado que no existirian demoras confirmando con casa
matriz cada costo o ruta, dando tiempo al area de poder hacer registro de cada negocio

cotizado y poder llevar un seguimiento de este como se menciona a continuacion.

Otro problema detectado (y por consecuencia del primero), es que dada la gran cantidad de
cotizaciones recibidas por el equipo de Pricing, no se podia llevar un registro ordenado o un
seguimiento de las cotizaciones dando muchas veces espacio a cotizar negocios similares o

inclusive el mismao.

Llevar seguimiento de las cotizaciones es esencial a la hora de observar los resultados y
obtener un indicio de lo que el mercado estd pagando o esta dispuesto a pagar por un
servicio. Sin esto, no se podria saber si la empresa esta siendo competitiva o si se encuentra
perdiendo participacion en el mercado. Ademas, con un buen seguimiento de cotizaciones,
se podria filtrar por clientes que realmente cotizan y embarcan con ONE y aquellos que
cotizan con el fin de obtener mejores tarifas con la competencia. Con esto, se buscaria
enfocar los recursos principalmente en los negocios que realmente se podrian llegar a

cerrar, dandoles una respuesta oportuna y un buen servicio.

Por ultimo, la gran demanda de cotizaciones bajo un deficiente flujo o procedimiento, se
podrian haber evitado 0 minimizado con una estrategia clara respecto a que busca captar la
empresa. No se detectd ninguna meta evidente con relacion a los tipos de negocios los
cuales las agencias comerciales debian enfocarse. Como la estrategia Optima en esta
industria es la reduccién de costos (buscando el liderazgo de costos), motivo por el cual
esta empresa nacio. Se considerd implementar un tarifario general y otros diferenciados,
con tarifas mas competitivas para cargas con mayor volumen, menor peso y ciertos tipos de
productos basicos. Ademas, lo anterior podria generar economias de escala al mover mayor
volumen en un solo negocio, ahorrar combustible de los buques al llevar carga mas liviana

o simplemente captar ciertos productos basicos que pagan mas que otro tipo de carga.

Se identificd, ademas, que la distribucion de espacios de la nave entre las agencias no era
muy eficiente dado que muchas de ellas proyectaban un gran volumen de ventas y

finalmente no cumplian con lo especulado. Si bien es cierto, las agencias locales son
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quienes tienen vision del mercado local, es responsabilidad del departamento de marketing
el repartir los espacios de las naves a cada agencia. En consecuencia, no se lograban llenar
las naves a tiempo quedando espacios vacios y no cumpliendo con la utilizacion de la nave
deseada. Este problema podria resolverse con un andlisis mas exhaustivo por parte de
Pricing al seguir los negocios que van cerrando y proyectando de mejor manera la cantidad
de contenedores que embarcara cada agencia comercial versus las proyecciones que estas
informaban. Este punto se podria resolver si se logra disminuir la sobrecarga de trabajo por

parte del area de Pricing para reforzar estos analisis.

También se reveld6 un problema en el transcurso del tiempo, al verse afectadas las
contribuciones de la empresa por las recientes alzas del precio del petréleo. Combustible
primordial para el funcionamiento de las operaciones maritimas y que se estaba
considerando como costo incluido dentro de los fletes maritimos. Al ser un costo variable,
es la empresa ONE quién asume cada variacion del precio del crudo. Por lo que no tomar

medidas al respecto perjudicarian directamente las ganancias.

Muchos de estos problemas se evidencian ante las entrevistas realizadas por el autor a
distintos integrantes claves de la compafiia estudiada con la finalidad de comprender la
realidad de la empresa a profundidad, determinando los principales aspectos relevantes a
mejorar y optimizar. Se aplicaron dichas entrevistas a personas que ejercen como gerentes y
supervisores quienes enfrentan este escenario desde los inicios de las operaciones. Se
categorizan las entrevistas y resultados en dos grupos. Marketing y agencias comerciales,
pertenecientes a Chile, Pert, Ecuador y Colombia quienes concentran el 95% de los
volimenes exportados desde la costa oeste de Sudamérica al Asia.

Como se menciona en el marco metodoldgico, la temporalidad de estas entrevistas es a
partir del 23 de Abril del 2018 al 26 de Abril del mismo afio, teniendo como muestra 8
personas, donde 4 son pertenecientes al departamento de Marketing y 4 a las agencias
comerciales. Los detalles de las entrevistas transcritas se pueden encontrar anexadas al

documento.

En el siguiente recuadro se resume los principales problemas desprendidos de las

entrevistas:
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Tabla 1: Resultado entrevistas (ONE)

DEPARTAMENTO

PRINCIPALES PROBLEMAS DETECTADOS

Agencias Comerciales

Demoras en los tiempos de respuestas.
Pérdida de oportunidades de negocio.
Ausencia de estrategia o plan de negocios.

Clientes insatisfechos.

Marketing

Demoras en los tiempos de respuesta
Procedimientos ineficientes
Sobre carga de trabajo

Errores en la informacion de los sistemas

Agencias comerciales y

Marketing

Se evalla con nota promedio 3,6 las labores
realizadas por el departamento de Pricing y
se concluye que es perjudicial para la imagen

de la empresa.

Fuente: Elaboracion propia.

En sintesis, los problemas detectados son de gran importancia a la hora de querer mejorar
los niveles de servicio y entregar valor al cliente. Si bien se habla de una nueva empresa,
estamos frente a una industria muy agresiva donde las fusiones y alianzas son necesarias
para poder sobrevivir. Como ONE viene de una etapa de fusion y sus recursos financieros
estan destinados a temas operativos de mayor envergadura, es imprescindible poder hacer
mejoras continuas en procedimientos de menor escala y que son parte del servicio total que
entrega la compafiia. Ademas, no requieren mayor costo o inversion y sus resultados se
podrian ver dentro de los primeros 3 meses desde su instauracion. Es por ello que el plan de

implementacién de estandares Lean permitirdn mejorar estos puntos de forma rapida y

eficiente.
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3.8 Cinco fuerzas de Porter

El anélisis estratégico de la industria donde se desenvuelve la compafiia es fundamental ya

que, como fue mencionado anteriormente, es un mercado que es un gran factor del

desarrollo econdmico de muchos paises de la region. Las 5 fuerzas de la industria maritima

son las siguientes:

Tabla 2: Cinco Fuerzas de Porter (ONE)

FUERZAS DE PORTER

INTENSIDAD

FACTORES

Amenaza de nuevos competidores

Baja

Fletes competitivos

Poca diferenciacidn entre servicios

Poder de negociacidon de los
proveedores

Media

Proveedores con directa relacion con
proyecciones de Oferta y demanda
Nulidad de productos sustitutos
Apalancamiento financiero
Volatilidad del precio del Petréleo
Mejores precios con terminales

portuarias y depdsitos

Poder de negociacion de los clientes

Alta

Sobre oferta en el mercado
Nulo coste por cambiar de empresa o

cancelar embarques

Amenaza de productos sustitutos

Baja

Unico medio de transporte de
volimenes a gran escala
Contenedores permiten llevar todo

tipo de carga

Intensidad de la rivalidad

Alta

Economias de escala
Precio como factor determinante
para los clientes

Integracion logistica

Fuente: Elaboracion propia.
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3.8.1 Amenaza de nuevos competidores

Intensidad de la fuerza: Baja
Factores:

* Precios de transporte maritimo a nivel mundial son altamente competitivos, lo que
combinado con el aumento del precio del petrdleo (dada las cuotas de extraccion cada vez
mas escazas en el mundo), hacen que sea un negocio que margine cada vez mas respecto a

volumenes de venta que a un cobro por valor agregado.

« Servicio con bajos niveles de diferenciacion, ya que existen muy pocos aspectos bajo los
cuales una empresa de trasporte naviera puede diferenciarse (agilidad en tramites de
transporte de carga, rutas maritimas, por ejemplo). Incluso las alianzas entre navieras para

compartir un mismo servicio, hacen ain mas dificil diferenciarlas.

3.8.2 Poder de negociacién de los proveedores
Intensidad de la fuerza: Media

Factores:

« Compra de equipos navieros y de carga: Las solicitudes de compra de la infraestructura
que hace posible el negocio requiere de un gran tiempo de anticipacion, lo que permite que
el proveedor tenga un impacto directo en las proyecciones de la oferta y demanda de la

industria.

* Nulidad de productos sustitutos en caso de que el medio de transporte falle, por lo que las
empresas navieras deben confiar fuertemente en los tiempos prometidos por los

proveedores.

« El grado de apalancamiento financiero que realizan las empresas para adquirir los bienes
con los cuales llevara a cabo la operacidén hace muy sensible que en el ciclo productivo los

proveedores sean capaces de no cortar el proceso de las compafiias navieras.

49



* Respecto al petroleo, combustible necesario para el desarrollo de la actividad comercial,
se encuentra sujeto a la relacion oferta y demanda del mercado mundial, por lo que las
empresas de transporte maritimo tienen poca o nula injerencia en conseguir mejores precios

de este insumo.

* En relacion a los proveedores logisticos portuarios o de almacenamiento de contenedores
(depositos), el poder de negociacion de estos es inversamente proporcional al volumen que
maneja una empresa. Vale decir, mientras mas volumen de contenedores y carga una
empresa contenga o gestione, mas poder tendréd ante los proveedores para negociar tarifas

competitivas.

3.8.3 Poder de negociacion de los clientes

Intensidad de la fuerza: Alta
Factores:

* Si bien la industria ha ido disminuyendo el nivel de participantes a través de alianzas,
fusiones y quiebras, provocando una concentracion mayor del mercado en los principales
participantes de la industria, sigue existiendo una gran sobre oferta de espacios provocada
por la elevada busqueda de economias de escala a través de naves de mayor capacidad. Esto
ha permitido a los clientes tener un alto nivel de negociacion en la industria, obteniendo

cada vez precios mas bajos.

» En las empresas de este rubro, los clientes suelen gestionar sus embarques con mucha
anticipacion, pero nada los detiene de poder cambiar sus embarques de una empresa a otra a
ultimo minuto. Para ello, las empresas navieras han buscado la forma de cobrar multas por
la cancelacion de los embarques ya que con el poco tiempo que tienen antes del zarpe de
una nave es muy dificil sustituir la carga perdida. Implementar este tipo de multas por
cancelacion no es bien recibida por los clientes, haciendo poco atractiva la oferta de la
compafiia naviera. Esto hace que las empresas terminen ajustando sus tarifas a ultimo

minuto para que los clientes no cancelen sus embarques.
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3.8.4 Amenaza de productos sustitutos

Intensidad de la fuerza: Baja.
Factores:

 Las unicas posibilidades que existen, para el volumen de transporte que realiza la
industria, son el transporte aéreo y el transporte terrestre. Ambos medios de transporte
tienen dos grandes contratiempos para que sean relevantes para la industria: el alto costo
por realizar el servicio, ya que implicaria realizar varios viajes para equipararse con el
transporte maritimo, y ademas la carga limitada que son capaces de realizar estos medios de
transporte. Por ahora, el transporte maritimo es el inico medio capaz de transportar grandes
volimenes de carga a un bajo costo. Siendo medio de transporte lider para las empresas

manufactureras.

* Respecto a sustitutos del transporte maritimo de contenedores, los unicos que podrian ser
un sustituto para estos, son los buques petroleros o graneleros los cuales, transportan carga
uniforme a gran escala, pero no pueden abarcar otro tipo de carga que sea distinta para lo
que fueron creadas. En esto el transporte de contenedores tiene una ventaja que le permite
ser flexible pudiendo abarcar muchos tipos de carga a través de los distintos tipos de

contenedores que maneja (definidos en el marco tedrico).

3.8.5 Intensidad de la rivalidad

Intensidad de la fuerza: Alta.
Factores:

« Las economias de escala, dado el volumen de ventas del negocio, hacen que haya como
consecuencia una caida de los precios del mercado, lo que hace que sea un mercado
altamente competitivo reduciendo los margenes de ganancias en post de ganar mas

participacion de mercado.

« Baja diferenciacion del servicio, lo que influye en que uno de los principales factores de

decision de los clientes a la hora de elegir una empresa sea el precio asociado al servicio.
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« El alto costo de los insumos con los cuales se lleva a cabo el servicio (transporte, mano de
obra, seguros asociados, etc) tiene como consecuencia que los margenes que presenta el
negocio sean muy bajos. Es aqui donde las empresas navieras buscan integrar en sus
negocios, servicios de transporte terrestre, depdsitos de contenedores e inclusive comprar

terminales portuarias para poder reducir sus costos y ser ain mas competitivos que el resto.

En conclusién, el atractivo de la industria naviera, para nuevos actores del mercado, es
bajo, ya que factores como: sobreoferta de barcos, el aumento del precio del petréleo,
economias de escala actuales, tipo de cambio (entre otros factores) hacen que el riesgo de
nuevas empresas en el mercado sea alto. En el fondo es una industria que necesitara una

gran inversién a cambio de una baja rentabilidad y poca estabilidad.

Sin perjuicio de lo anterior, para las empresas que ya se encuentran trabajando en el
mercado, el panorama es alentador, el mercado se va concentrando cada vez mas en pocos
participantes que han ido sobreviviendo en la industria a través de estrategias de fusion y
alianzas. Ademas, las Ordenes de compra y fabricacién de nuevas naves han ido
disminuyendo, y ademdas ha habido un aumento en la tasa de desguace de barcos (El
Mercurio de Valparaiso, 2017). Estos factores permitirian que la industria se vaya
consolidando pese a las constantes alzas de petréleo las cuales se pueden traspasar al cliente
mediante recargos adicionales por concepto de ajuste de combustible (BAF). Respecto a
estos antecedentes es que es importante no bajar los brazos ante competidores con
procedimientos de excelencia, donde los problemas encontrados en la empresa ONE
(errores y retrasos) podrian llegar a dar una ventaja a las otras lineas navieras ante la

decisidn del cliente.

3.9 Andlisis FODA
Para determinar el escenario de la empresa de forma mas especifica, se utiliza el analisis
FODA que permite reconocer tanto fortalezas como debilidades de la compafiia y también

las oportunidades y amenazas del entorno de esta.

A continuacion, se muestra un esquema donde se puede apreciar los puntos estudiados en la
empresa ONE:
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Tabla 3: Analisis FODA (ONE)

e Mano de obra experimentada.
e Experiencia en el rubro.

e Nueva red de servicios.
FORTALEZAS e Mejor financiamiento.

e Mayor infraestructura.

e Mayor poder de negociacion.

e Concepto Innovador.

e Demoras en las cotizaciones.

e |nexistencia de procedimiento estandar para cotizar.
e Sistemas desactualizados y con errores.

e Gran sobrecarga de trabajo.

DEBILIDADES
e Falta de seguimiento y analisis a cotizaciones.
e Falta de estrategias de negocio.

e Proyecciones de embarques inexactos.

e Periodo de transicion.

e Mayor concentracion del mercado.
OPORTUNIDADES e Crecimiento del negocio de contenedores.

e Big Data.

e Especulacion de los clientes.
AMENAZAS e Guerra comercial entre Estados Unidos y China.

e Aumento del precio del petréleo.

Fuente: Elaboracion propia.

3.9.1 Fortalezas

e Mano de obra experimentada

Si bien la empresa es un nuevo participante en la industria, su personal proviene de un

selecto grupo de trabajadores que se desempefiaban en las tres empresas japonesas que, ante
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la fusion, conformaron la empresa ONE. Por lo tanto, son trabajadores con mucha
experiencia en el rubro maritimo y que se destacan por su Optimo desempefio en las

empresas anteriores.
e Experiencia en el rubro y en otros paises del mundo

ONE es una empresa proveniente de la fusion de tres empresas japonesas muy antiguas,
con una vasta experiencia en el rubro y con conocimientos en los mercados locales e
internacionales. Su sélida base de conocimiento respecto al negocio le permitird abordar los
procedimientos de mejor manera optimizando sus operaciones en base a la experiencia de

las tres compafiias que la conforman.
e Nueva red de servicios

La nueva red de servicios de ONE permite entregar un amplio y eficiente sistema de rutas
altamente optimizados permitiendo entregar con mayor flexibilidad, un rapido servicio a
sus clientes. Estos servicios son compartidos con las empresas MSC, Hapag Lloyd y
Hyundai, lo que permite una reduccion importante en sus costos ya que la administracion
de las naves y los costos involucrados se dividen entre ellos. Ademas, reduce la oferta de

espacios en el mercado.
e Mejor financiamiento

Al ser una nueva empresa con mayor participacion en el mercado y una mayor capacidad
de carga e infraestructura, ONE tiene un mayor respaldo por parte de los bancos a la hora

de querer invertir o endeudarse.
e Mayor infraestructura

El aumento se su infraestructura le ha permitido, ademéas de un mejor financiamiento, un
aumento en la participacion del mercado y un aprovechamiento significativo en sus

economias de escala logrando ser una empresa rentable en la industria.

e Mayor poder de negociacion
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Tanto con proveedores y clientes, ONE esta en muy buena posicion para exigir mejores
tarifas a los terminales y depositos con quien trabaja y fletes més altos a sus clientes dada la
mayor concentracion del mercado. Esto permite a ONE disminuir sus costos operativos en

los terminales que recala y en los depdsitos donde deja sus contenedores.
e Concepto innovador

La imagen que proyecta la nueva compafia es la innovacion, lo cual se resalta en el
mercado por sus nuevos colores corporativos y los valores que demuestra. Esto se considera
una fortaleza momentanea dado que Ilama la atencion del cliente en una primera fase donde

la sobre expectacion que existe es alta.

3.9.2 Debilidades

e Demoras en las cotizaciones

Uno de los puntos débiles de la compafiia son las demoras en los tiempos de respuesta para
las cotizaciones. Como se menciona anteriormente, el proceso utilizado para cotizar un
negocio es demasiado extenso. Esto provoca una desventaja en la empresa frente a sus

competidores.
e Inexistencia de procedimiento estandar para cotizar

Al no existir un procedimiento estandar para solicitar una tarifa al departamento de Pricing,
cada caso recae en un extenso vaivén de correos entre la agencia comercial y Marketing,
solicitando la informacion basica y completa para analizar un negocio. Ademas, al no
contar con un procedimiento estandarizado, se provocan retrasos, desinformacion, errores y
muchas veces disputas entre las personas por no tener definido las responsabilidades de

cada uno.
e Sistemas desactualizados y con errores

Anteriormente se menciona la falta de datos actualizados (costos y rutas) y la presencia de

errores en los sistemas de simulacion de Pricing o sistemas de cotizacion (Opus) lo cual
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perjudica la veracidad de la informacion que utiliza Marketing para sus cotizaciones y

retrasa la entrega de una respuesta a los clientes.
e Gran sobrecarga de trabajo

Existe una gran sobre carga de trabajo en todos los departamentos de la empresa. Esto
provoca tensién y presion sobre sus trabajadores obstaculizando el cumplimiento de sus
funciones y metas. Ademas, perjudica la relacion entre las areas de trabajo y el trabajo en
equipo. Claro ejemplo es el proceso de cotizacion entre la agencia comercial y el
departamento de Marketing donde ambos por falta de tiempo recaen en malas practicas que

perjudican la entrega oportuna de una respuesta al cliente.
e Falta de seguimiento y andlisis a cotizaciones

Un punto importante donde se debiese poner énfasis es la falta de control y seguimiento
sobre los negocios ya cotizados. Si bien Marketing entrega una tarifa a la agencia
comercial, no se obtiene un feedback por parte del cliente o la agencia comercial. Con esto
el area de Marketing pierde visibilidad frente a los negocios que estd cotizando y
embarcando. Dejando sin poder analizar el tipo de negocio que esta logrando captar y se
queda sin poder presionar al area de ventas por cada negocio ya cotizado. De cierta manera,

esto inhabilita a Pricing en la busqueda de nuevos negocios y formulacion de estrategias.
o Falta de estrategias de negocio

Motivo de las debilidades anteriormente presentadas, el departamento de Marketing no ha
podido contar con el tiempo necesario para formular una estrategia de negocios a las
agencias comerciales. El departamento de ventas al no tener una clara directriz de que
cargas captar o que negocios buscar, envian un gran nimero de solicitudes al departamento
de Pricing ya que no filtran los negocios que reciben y no logran esmerar sus fuerzas en los

negocios que pudiesen ser mas rentables.
e Proyecciones de embarques inexactos

Las proyecciones gque emite cada agencia comercial terminan siendo muy equivocados

perjudicando la designacion de espacios del area de Space Control. Esto afecta la
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utilizacion de cada nave ya que, al no cumplir con las proyecciones, las naves suelen zarpar

con espacios vacios.
e Periodo de transicién

Como toda empresa nueva, se tiene contemplado que existira un periodo de transicion
donde se buscara alinear y perfeccionar los procedimientos y operaciones. Mientras tanto se
recaera en distintos errores y desaciertos producto de la unificacion de las tres empresas
anteriores. Vale decir, la integracion del personal, las nuevas infraestructuras, la
homologacion de los procedimientos y definicion de los costos de los nuevos servicios.
Estas faltas podrian perjudicar la calidad del servicio otorgado y el valor percibido por del

cliente.

Al ser una empresa nueva, con trabajadores de tres distintas empresas navieras, no existe un
lineamiento en la forma de trabajar de estos. Si bien son gente muy experimentada y capaz,
muchas veces las diferencias en su forma de como proceder puede provocar un mal
funcionamiento de estos. Este punto se ve reflejado en el proceso de cotizacion de tarifas
entre el area de Ventas y Pricing donde al no estar alineados con un procedimiento
uniforme, provoca un mal flujo operativo recayendo en demoras de respuesta al cliente y

perdidas de captacion de nuevos negocios.

3.9.3 Oportunidades

e Mayor concentracion del mercado

Como se menciona anteriormente, una mayor concentracion de mercado en menos
participantes de la industria permite disminuir el poder de negociaciéon de los clientes,
permitiendo a la empresa ONE mantener niveles de tarifa mas rentables para la empresa.

e El comercio de contenedores esta creciendo

Tal como fue mencionado en el marco tedrico, el volumen de carga en contenedores ha ido
incrementando a través de los afios y la UNCTAD (2017) estima una tasa de crecimiento
anual del 3,2% hasta 2022,
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e Big Data

Como lo define Mundo Maritimo (2017), el Big Data “es mas que un monton de ndmeros y
cifras, es recopilar informacion proveniente de multiples fuentes para hacer predicciones y
tomar decisiones en tiempo real para mantener la fluidez de la cadena logistica” Esta nueva
oportunidad tecnoldgica permitiria a la industria mejorar su rentabilidad a través de la
resolucion de problemas, la previa anticipacion a ciertos hechos y visualizacion de éareas de

interés especificas.

3.9.4 Amenazas

e Especulacion de los clientes

La alta especulacion de los clientes es una amenaza constante para cada empresa naviera,
dado que provoca una reduccion casi constante en los niveles de tarifas. Como la industria
se basa en la libre competencia y no recae en las malas practicas como definir tarifas en el
mercado, los clientes tienen un alto nivel de influencia a la hora de definir los precios en el

mercado.
e Guerra comercial entre Estados Unidos y China

Una eminente guerra arancelaria entre dos potencias mundiales provocaria el estancamiento
en el comercio mundial, generando como consecuencia la disminucion del intercambio

comercial; impactando directamente a la industria maritima de contenedores.
e Aumento en los precios del petroleo

Como el petréleo es el principal combustible del transporte naviero, el actual aumento en
sus precios afecta directamente a las empresas del rubro puesto que es un costo que va
carcomiendo las bajas utilidades que se obtienen en cada negocio y que el cliente no esta

dispuesto a asumir.
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4. Capitulo 1V: Propuesta del plan de implementacion de estdndares Lean

4.1 Identificacion del esquema de cadena de valor en ONE Chile

La implementacion de Lean o manufactura esbelta en la empresa, especialmente su
filosofia, permite mejorar el flujo de trabajo a través de distintas herramientas. Identificar
los desperdicios permitira detectar las actividades que no generan valor o que dificultan la
fluidez de los procesos. Lo que permitird optimizar el flujo de trabajo del &rea de Pricing, la
que hoy en dia trabaja netamente con demoras en sus tiempos de respuesta y sin contar con

una estrategia definida.

La cadena de valor a presentar es en base a lo observado por el autor junto a sus colegas del
departamento de Pricing y la informacion entregada por la empresa la cual, no podia ser tan
detallada en algunos puntos (por temas de confidencialidad). Acé se podran visualizar las
tareas que posiblemente no contribuyen en el proceso y deban ser eliminadas. Al mismo
tiempo se podré ratificar las tareas que favorecen la creacion de valor. Para esto, se
presentan a continuacion, las actividades primarias de la cadena de valor del area de Pricing

para luego pasar a las secundarias o de apoyo.

4.1.1 Actividades Primarias

L ogistica interna.

Entendemos como logistica interna el ingreso de los suministros necesarios para proceder
con la transformacion del bien o servicio. En este caso, los insumos que utiliza el
departamento de Pricing es la informacion respecto a los costos y rutas que necesita
analizar para enviar una propuesta de tarifa al cliente a través de la agencia comercial.
Ademas de la informacion del negocio solicitado o de mercado que el area comercial debe
proveer de manera oportuna, ordenada y completa. Como el area de Marketing carece de

este tipo de informacion, se propone:
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Implementar lineamientos para solicitar tarifas donde se exija un formato ordenado
con informacién minima y basica para poder proceder con la cotizacion. Esto
permitird ordenar las solicitudes por prioridad y tipo (Anexo N° 2 'y N° 3).

Solicitar a casa matriz en Singapur la revision constante de los costos y rutas en los
sistemas de simulacion de Pricing.

Capacitacion a las agencias comerciales respecto a los lineamientos de solicitud de

tarifas propuestos por Pricing.

Respecto las proyecciones que envian las agencias comerciales, estan suelen ser inexactas

provocando la mala reparticion de espacios entre las agencias de la costa oeste, por lo que

se propone:

Solicitar a cada agencia proyecciones de embargues mas exactos en base a hegocios
cerrados y no a proyecciones en base a temporadas de exportacion siguiendo el
principio Pull (tirar) de Lean. Estas proyecciones se revisaran junto a los negocios

que Pricing tenga registrados como cerrados con la compafiia.

Operaciones.

El proceso operativo del departamento de Pricing consiste en el andlisis de contribuciones

para cada negocio en base a los costos ingresados en sistema por casa matriz y las tarifas

solicitadas por los clientes. Para esto se propone:

Definir tarifarios con contribuciones minimas exigidas, para cada agencia comercial
diferenciando tarifas por puerto de destino, tipo de carga y unidad con el fin de
abordar la mayor cantidad de solicitudes posibles disminuyendo los analisis de
contribucién negocio por negocio en el dia a dia (se ejemplifica esta mejora en
Anexo N° 4).

Crear tarifario “Guideline” el cual consiste en un listado con todos los puertos
disponibles para abarcar la mayor cantidad de solicitudes a un nivel de tarifa de
mercado o superior. Este contiene informacién de los recargos y rutas. (detalles en

anexo N° 5).
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e Analisis mensual de las mercancias por pais y destinos de mayor concentracion de
estas cargas con el fin de mantener un tarifario practico y eficiente. Sin caer en
analisis de contribucion innecesarios a destinos que nunca se ocuparan.

e Seguimiento de las cotizaciones a traves de un archivo donde se vaya ingresando
cada negocio cotizado con el fin de crear una base de datos que permitan agilizar los
andlisis futuros. Se ejemplifica archivo en el anexo N° 6.

Logistica externa

ONE tiene una extensa red de agencias comerciales en Centroamérica y Sudameérica,
permitiendo a la compafiia poder ofrecer en cada pais de la costa oeste, sus servicios.

Esto permite tener un control casi total de las ventas y de cdmo se ofrecen los servicios que
ONE tiene disponibles. Un factor importante de la logistica externa de ONE es abastecer
tanto en informacion e insumos a las agencias comerciales para cumplir con un buen
servicio. Especificamente las respuestas que entrega el area de Pricing para cada cotizacion,
de manera que lleguen de forma clara y a tiempo a los clientes. Actualmente dada la
transicion de la nueva empresa junto a sus agencias, se reiteran muchos errores
interpretativos de las ofertas otorgadas por Pricing, ofertando tarifas con condiciones

distintas a las realmente otorgadas.
Para esto se puede proponer las siguientes mejoras:

e Informacion de rutas y servicios: Se refiere a la informacién clara y concisa que
debe otorgar la subregional en Chile (Marketing) a sus agencias comerciales
respecto las rutas y servicios que presta. Lo anterior es con el fin de que el area de
ventas siempre se encuentre bien informada de los servicios que comercializa. Ante
cualquier cambio en las rutas o servicios, se debera presentar los cambios a cada
area comercial mediante una videoconferencia y correo formal.

e Enviar las ofertas de tarifa en un formato ordenado, claro y completo con la
finalidad de evitar cualquier mala interpretacion por parte de las agencias afectando

las propuestas comerciales presentadas a los clientes. Este formato dispondra de los
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puertos involucrados, los tipos de unidad a utilizar, rutas y servicio, condiciones
especiales y validez de la tarifa. Para los negocios mas complejos se acudira,
adicionalmente, a una explicacion mediante via telefénica, para evitar cualquier
malentendido con las agencias.

Los tarifarios entregados a las agencias via correo electronico, tendran una validez
de 3 meses los cuales se iran revisando mes a mes para evitar contribuciones
negativas. Con esto se busca mantener a cada agencia abastecida con tarifas base
para cada negocio en particular. Esto ademas permitird un tiempo de respuesta
inmediato a los requerimientos de clientes.

Toda cotizacion entregada tendra una vigencia de 7 dias habiles a menos que cliente

acepte la oferta dentro del plazo.

Marketing y Ventas

La mayoria de las agencias comerciales, buscan captar clientes de todo tipo de cargas sin

tener una estrategia comercial definida. Esto se refiere a que los vendedores hacen sus

acercamientos a clientes sin tener una propuesta tarifaria previamente estudiada segun el

tipo de mercancia y volumenes que este maneja sin entregar un valor adicional a estos. Se

propone como mejora:

Entregar lineamientos estratégicos respecto que tipo de cargas buscar segin pais de
origen. Por ejemplo, para agencia Peru se solicita solo captar negocios de harina de
pescado la cual se maneja solo en unidades de 40 pies y en grandes volimenes al
Asia. Para esto se les entrega un tarifario especifico para harina de pescado con
niveles competitivos respecto al mercado y ofreciendo condiciones especiales
requeridas para este tipo de carga (15 dias libres en destino para el uso de
contenedor dado que se paga un arriendo por este). Ademas, contaran con un gap de

ajuste de tarifa el cual les permita asegurar negocios con clientes mas dificiles.

Se propone ademas implementar reuniones mensuales entre Pricing y cada agencia

para debatir el plan de negocios a seguir. De esta forma se podra contar con el
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conocimiento de mercado de las agencias y la evaluacion posterior del
departamento de Pricing. Con esto se podré aseverar que todos remen en la misma

direccion.

Servicios.

Al ofertar las tarifas a los clientes, las agencias comerciales no insistian por una respuesta a
los clientes y por lo tanto no comentaban el estatus de la cotizacion al departamento de
Pricing. Esto quita visibilidad de mercado a Pricing dado que no sabe que niveles ofertados

estan funcionando o no y que negocios se han cerrado. Se propone:

e Solicitar dentro de los lineamientos de Pricing informacion respecto al estatus de
cada cotizacion para alimentar una base de datos en Excel que permitan agilizar

analisis posteriores.

En algunas ocasiones los clientes sufren problemas de demoras en el traslado de sus
mercancias por problemas en las conexiones, puertos de transbordo o inspecciones
aduaneras en algin punto del trayecto. Ante esto los clientes solicitan nuevas rutas que

permitan evadir estos inconvenientes. Por lo tanto, se implementa como mejora:

e Crear una base de datos de rutas secundarias ya analizadas, para evitar problemas
similares en futuros embarques. De esta manera el departamento de Pricing a través
de la experiencia ganada podra evitar en sus cotizaciones que ciertos negocios
sufran este tipo de demoras y entregar una respuesta rapida a los clientes a través de

las agencias comerciales.

Ademas, ciertos clientes que comprometen volimenes mensuales o semanales no tienen un
seguimiento respecto a sus compromisos de embarque. Esto hace que muchas veces Pricing
revise la extension de tarifas que estan cerca de sus fechas de caducidad y que nunca han

sido usadas o hayan cumplido con los volimenes comprometidos:

e Generar un archivo de cumplimientos de embarque donde se revise cada contrato

mensualmente respecto a sus embarques versus volumen comprometido.
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4.1.2 Actividades De Apoyo

A continuacion, se describirdn las actividades de apoyo de la cadena de valor de la
compafiia ONE Chile.

Infraestructura de la empresa.

La planificacion interna de las tareas de Pricing se relacionan con el recibimiento de
cotizaciones de las distintas agencias comerciales de la costa oeste. Es aca donde se debe

planificar que requerimientos tomar primeramente y cuales pueden esperar.

Se propone implementar primero un orden en los requerimientos al area de Pricing donde
se implementan asuntos de correo tipo para poder identificar de manera rdpida cada
requerimiento en la bandeja de correos. Luego de esto se ligan a las reglas del sistema
Outlook para que distribuya los correos segln la agencia solicitante en distintas carpetas
por pais. Paralelamente se aplica el método Kanban el cual permite visualizar el flujo de
trabajo y hacer seguimiento de los requerimientos que estan pendientes, en progreso y
hechos (Kanbanize, 2018).

Otro punto respecto a las ganancias obtenidas de cada negocio es el valor del petroleo. Las
cotizaciones recibidas por parte de los clientes exigen incluir dentro del flete maritimo
(BAF incluido), el costo del petroleo. Lo cual ha sido perjudicial tltimamente para la
empresa por las recientes alzas del precio del combustible afectando directamente la
contribucion. Se propone implementar una estructura tarifaria donde el costo variable del
petroleo se desligue del flete maritimo como un costo adicional en forma de recargo
variable (“sujeto a BAF”). Actualmente es una practica de mercado la cual estan optando la
mayoria de las lineas navieras traspasando al cliente los efectos de la volatilidad del precio
del crudo. Adicionalmente se reduciran los analisis de extension de contratos dado que este

costo no afectaria la contribucion.

Administracion de recursos humanos.

El departamento de recursos humanos ha implementado una serie de politicas resultantes de

la fusion de las tres anteriores empresas. Hoy en dia, invierte en actividades de integracion
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entre los trabajadores para eliminar las brechas entre grupos de trabajadores de NYK, K

line y MOL con el fin de ser solo un grupo.

Dicho lo anterior, se ha tenido que lidiar con diferentes culturas de los trabajadores de la
region de manera exitosa, integrando al equipo personas de distintos paises de Ameérica.
Ademas, se dan incentivos por cumplimiento de metas otorgando un bono a final de afio de

acuerdo al desempefio de cada uno.

Una mejora propuesta a este punto es realizar inducciones del rubro para el personal nuevo
gue no tenga experiencia en la industria; ademas de crear un comité deportivo para

fomentar la integracion.

Por altimo, pero no menos importante, se analiza la contratacién de una persona adicional
al area de Pricing para sobrellevar la gran demanda de cotizaciones. Se propone pausar esta
busqueda hasta optimizar el funcionamiento del departamento para eventualmente evaluar

si es necesario una persona adicional.

Ademas, se plantea ajustes salariales acorde al mercado a los equipos de Marketing donde
las brechas entre cargos pares eran de hasta un 20% y 30%. Esto junto a la sobre carga de
trabajo podria provocar desincentivos y desmotivacion entre los colaboradores por lo que se

expone esta medida.

Desarrollo de la tecnologia.

Se han hecho inversiones en sistemas de informacién que permiten a la empresa tener
visibilidad del mercado (ademas de los embarques que esta captando). Lo anterior se logra
a través de un eficiente software llamado Eagle, que a traves de datos y estadisticas arroja
de manera simple y amigable todo tipo de informacion pertinente que se necesita para

tomar una determinacion o evaluar un negocio o estrategia comercial.

También se ha propuesto, mejorar algunos programas de cotizaciones (OPUS), que
permitan una mejor atencion a los pedidos de los clientes; permitiendo al area de Pricing

tener una respuesta rapida de los costos de cada operacion.
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El Gnico problema del sistema OPUS es que, al estar en plena transicion de un nuevo
servicio (con nuevos costos y rutas), muchos de ellos no se han cargado debidamente

provocando retrasos en ciertos procedimientos de cotizacion.

Abastecimiento.

La empresa ONE se abastece tanto de petroleo para el funcionamiento de sus naves. Si bien
la empresa no quiere revelar datos respecto al valor y cantidad del petréleo consumido en
sus operaciones, se puede tener una vision de como afecta a la empresa la reciente alza del
petréleo en las contribuciones captadas cada mes. EI consumo de combustible de una nave
es mayor cuando llevan el méximo de su capacidad en peso por lo que se podria mejorar el
consumo del petréleo enfocando una estrategia comercial dirigida a cargas de menor peso y
que paguen lo mismo que carga pesada. Se ha revelado por el equipo de operaciones que la
diferencia de consumo entre dos naves llenas en capacidad TEU con distintos pesos (una
con capacidad méaxima en peso y la otra con el minimo peso registrado en lo que van las

operaciones de ONE) pueden llegar al 15 %

4.2 Optimizacion del flujo de actividades por medio de los 7 desperdicios
Ya determinada la cadena de valor de las labores presentes en la empresa, faltaria revisar
los 7 desperdicios que pudiesen estar presentes para verificar si las medidas anteriores

dejan elementos sin considerar o si pudieran ser reforzados.

4.2.1 Sobreproduccion: Sobredemanda de cotizaciones

Respecto a elementos del trabajo que se presentan en el area de Pricing en ONE Chile, uno
de los problemas detectados es la gran cantidad de cotizaciones que recibe el departamento
descrito anteriormente. Al revisar el detalle de las cotizaciones, se pudo observar que
muchas de ellas eran de gran complejidad (ya que tomaban mucho mas tiempo de lo

habitual). Vale decir, se recibian cotizaciones con muchos puertos en origen y destino para

66



todo tipo de unidades, en lo cual se incurria en un analisis de tarifa para cada combinacion

de puertos y tipo de contenedor.

Muchas veces, el negocio solamente se encontraba enfocado en mover un tipo de

contenedor desde un solo puerto a un destino especifico, pero los clientes a la vez

solicitaban un extenso listado de puertos bajo la l6gica “Just in case”. Este punto provocaba

una sobreproduccion en el area de Pricing al realizar analisis innecesarios, demorando el

tiempo de respuesta al cliente. Lo anterior afecta directamente al valor percibido por parte

de los clientes al recibir una respuesta tardia y no enfocada realmente en su negocio.

Con el fin de solucionar el problema descrito anteriormente, se proponen las siguientes

mejoras en las labores de cotizaciones:

Enviar las cotizaciones después de un previo andlisis por parte del area comercial,
donde se busque identificar que puertos realmente el cliente ocupa y si
efectivamente posee la carga. Esto, dado que muchos clientes son “freight
forwarder”, quienes buscan cerrar tarifas con las navieras antes de cerrar la carga
con los duefios de esta.

El personal de venta a cargo del negocio debera confirmar con el cliente
efectivamente si tiene el volumen destinado a todos los puertos que él consulta o no.
Ademaés, debera analizar donde el cliente embarca histéricamente con el fin de solo
enviar una solicitud acotada al area de Pricing y cotizar una tarifa del tarifario
Guideline a los puertos donde seguramente el cliente no embarcara.

El departamento de Pricing tendra a disposicion del departamento de ventas de un
tarifario general con tarifas estandar (Guideline), las que utilizaran para todo tipo de
cotizaciones que reciban. Con este tarifario, podran filtrar las solicitudes que tengan
una gran cantidad de puertos bajo la logica “Just in Case”. De esta forma, el area de
ventas solo solicitara tarifas a Pricing para negocios donde su idea de tarifa (o target
rate) se encuentre por debajo de las tarifas Guideline y requieran un analisis mas

exhaustivo.
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4.2.2 Tiempos de espera: Optimizacion de solicitudes comerciales.

Actualmente, y como se menciond anteriormente, el area comercial reenvia todos los

correos que envia el cliente solicitando informacion de las tarifas por el servicio, de tal

manera que el area de Pricing es la que debe interpretar lo que el cliente requiere; ademas

de pedirle al area comercial que pida mas antecedentes de lo que desea el consumidor. Lo

anterior tiene como consecuencia que el proceso de cotizacion sea para el cliente tedioso y

en muchos casos se pierdan oportunidades de negocios.

Para suplir el problema anterior, se le han propuesto al &rea comercial las siguientes

mejoras al proceso de informacion de cotizaciones, eliminando el “cuello de botella” que

se produce en cada uno de estas:

El departamento de Pricing formul6 un formato y correo estandar para todo tipo de
cotizacion los cuales requieren un minimo de informacion basica para poder
analizar el negocio y visualizar de una manera Optima y ordenada todos los
requerimientos. De esta forma, se disminuira los tiempos de respuesta.

El &rea comercial no debera reenviar correos de los clientes directamente al area de
Pricing dado que es su labor como agente comercial el interpretar lo que el cliente
solicita.

Para enviar una solicitud a Pricing, deberan hacer uso del formato anteriormente
planteado en la cadena de valor; proporcionando toda la informacion minima
necesaria para poder analizar el negocio.

Sobre él envid de correos, entendiendo que pueden existir otros motivos para que el
area comercial haga consultas al departamento de Pricing, se ha propuesto la
siguiente nomenclatura para el etiquetado de correos, de tal manera de hacer mas
eficiente la gestion del area. Esto aprovechando las reglas del sistema Outlook para

ordenar los requerimientos por su tipo y agencia comercial que lo solicita.
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llustracion 21: Etiquetado de correos por pais

Chile

1.-
2.-
3.-
4.-

Agency Code / Type of Requirement / Customer Name / Contract Number / POL-POD
CL / Customer Retention / Customer Name / Service Contract Number / CLVAP-CNSHA
CL / Rate Request / Customer Name / Service Contract Number / CLVAP-CN

CL / Dem-Det Request / Customer Name / Service Contract Number / CLVAP-VARIOUS
CL / Pricing Issues / Customer Name / Service Contract Number / CLVAP-VARIOUS

Pera

1.-
2.-
3.-
4.-

Agency Code / Type of Requirement / Customer Name / Contract Number / POL-POD
PE / Customer Retention / Customer Name / Contract Number / PECLL-CNSHA

PE / Rate Request / Customer Name / Contract Number / PECLL-CN

PE / Dem-Det Request / Customer Name / Contract Number / PECLL-VARIOUS

PE / Pricing Issues / Customer Name / Contract Number / PECLL-VARIOUS

Ecuador

1.-
2.-
3.-
4.-

Agency Code / Type of Requirement / Customer Name / Contract Number / POL-POD
EC / Customer Retention / Customer Name / Contract Number / ECGYE-CNSHA

EC / Rate Request / Customer Name / Contract Number / ECGYE-CN

EC / Dem-Det Request / Customer Name / Contract Number / ECGYE-VARIOUS

EC / Pricing Issues / Customer Name / Contract Number / ECGYE-VARIOUS

Colombia

1.-
2.-
3.-
4.-

Agency Code / Type of Requirement / Customer Name / Contract Number / POL-POD
CO / Customer Retention / Customer Name / Contract Number / COBUN-CNSHA

CO / Rate Request / Customer Name / Contract Number / COBUN-CN

CO / Dem-Det Request / Customer Name / Contract Number / COBUN-VARIOUS

CO / Pricing Issues / Customer Name / Contract Number / COBUN-VARIOUS

Guatemala

1.-
2.-
3.-
4.-

Agency Code / Type of Requirement / Customer Name / Contract Number / POL-POD
GT / Customer Retention / Customer Name / Contract Number / GTPRQ-CNSHA

GT / Rate Request / Customer Name / Contract Number / GTPRQ-CN

GT / Dem-Det Request / Customer Name / Contract Number / GTPRQ-VARIOUS

GT / Pricing Issues / Customer Name / Contract Number / GTPRQ-VARIOUS

Costa Rica

1.-
2.-
3.-
4.-

Agency Code / Type of Requirement / Customer Name / Contract Number / POL-POD
CR / Customer Retention / Customer Name / Contract Number / CRCAL-CNSHA

CR / Rate Request / Customer Name / Contract Number / CRCAL-CN

CR / Dem-Det Request / Customer Name / Contract Number / CRCAL-VARIOUS

CR / Pricing Issues / Customer Name / Contract Number / CRCAL-VARIOUS

Nicaragua

1.-
2.-
3.-
4.-

Agency Code / Type of Requirement / Customer Name / Contract Number / POL-POD
NI/ Customer Retention / Customer Name / Contract Number / NICIO-CNSHA

NI / Rate Request / Customer Name / Contract Number / NICIO-CN

N1 / Dem-Det Request / Customer Name / Contract Number / NICIO-VARIOUS

NI / Pricing Issues / Customer Name / Contract Number / NICIO-VARIOUS

El Salvador

1.-
2.-
3.-
4.-

Agency Code / Type of Requirement / Customer Name / Contract Number / POL-POD
SV / Customer Retention / Customer Name / Contract Number / SVAQJ-CNSHA

SV / Rate Request / Customer Name / Contract Number / SVAQJ-CN

SV / Dem-Det Request / Customer Name / Contract Number / SVAQJ-VARIOUS

SV / Pricing Issues / Customer Name / Contract Number / SVAQJ-VARIOUS

Honduras

1.-
2.-
3.-
4.-

Agency Code / Type of Requirement / Customer Name / Contract Number / POL-POD
HN / Customer Retention / Customer Name / Contract Number / HNSLO-CNSHA

HN / Rate Request / Customer Name / Contract Number / HNSLO-CN

HN / Dem-Det Request / Customer Name / Contract Number / HNSLO-VARIOUS

HN / Pricing Issues / Customer Name / Contract Number / HNSLO-VARIOUS

Panama

1.-
2.-
3.-
4.-

Agency Code / Type of Requirement / Customer Name / Contract Number / POL-POD
PA / Customer Retention / Customer Name / Contract Number / PABLB-CNSHA

PA / Rate Request / Customer Name / Contract Number / PABLB-CN

PA / Dem-Det Request / Customer Name / Contract Number / PABLB-VARIOUS

PA / Pricing Issues / Customer Name / Contract Number / PABLB-VARIOUS

Fuente: Ocean Network Express, 2018.
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4.2.3 Transporte innecesario: Implementacion de tarifarios

Respecto al transporte innecesario, el analisis de desperdicio se ha aplicado al transporte de

informacién relevante entre el area comercial y el area de Marketing. Actualmente, en

muchos casos, cuando el cliente requiere una disminucion en la tarifa entregada por primera

vez, el departamento comercial de cada pais realiza una nueva consulta al area de Pricing

para obtener un mejor precio final por el servicio solicitado por el cliente.

Con la finalidad de reducir el intercambio excesivo e innecesario de informacion comercial,

se ha propuesto las siguientes medidas para mejorar

Se definira una estrategia comercial para cada agencia indicando qué tipo de
negocios captar. Dado que la estrategia de la compafiia se basa en la reduccién de
costos, se fomentara la captacion de cargas con menor peso y mayor volumen. Esto
permitiria disminuir el peso de las naves para ahorra combustible y obtener
economias de escala a través de una mayor cantidad de contenedores por negocio.
Para cumplir con ello, se podran hacer ajustes de tarifas para todo negocio que
cumplan con estas caracteristicas. Como la estrategia es confidencial, no es posible
informar en detalle el tipo de ajuste a aplicar, pero si indicar que son tarifas
aproximadamente un 15% por debajo del mercado.

Al érea comercial de cada pais se le entregara un tarifario especifico con las
distintas mercancias o productos basicos con los que trabajan las empresas de cada
pais, estableciendo minimos, maximos y precios estandar para que ellos puedan
negociar de manera més eficiente con los clientes. Lo anterior disminuird el flujo de
informacion entre las areas involucradas, estableciendo procedimientos mas
eficientes y mas rapidos hacia el cliente, lo que impacta en un aumento de cierres de
negocios con ellos.

En caso de que el precio solicitado por el cliente sea insuficiente para él
(considerando los precios del tarifario y ajustes aplicables), se envia un correo al
area de Pricing con la finalidad de que ellos puedan hacer una reevaluacion de la
cotizacion, considerando como aspectos la importancia del cliente para ONE Chile,

volumen y periodicidad de los pedidos, entre otros factores.
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e Considerando la mejora implementada en la cadena de valor donde se pide un
registro de las cotizaciones hechas, también se eliminaran las solicitudes duplicadas

(para un mismo cliente) por distintos vendedores al departamento de Pricing.

4.2.4 Exceso de procesamiento: Confirmacion de Costos y rutas con casa matriz

En la actualidad, uno de los sobre procesamientos que se deben eliminar es la confirmacion
constante con casa matriz cada vez que en sistema de cotizacién no aparece un costo 0 una
ruta especifica para cada negocio. Este paso es sumamente importante, dado que toma

como minimo un dia en obtener respuesta de casa matriz dado que se ubican en Singapur.
La solucién propuesta para este engorroso procedimiento es el siguiente:

e Solicitar a casa matriz que proceda actualizando y subiendo todos los costos
involucrados en la operacién al sistema de cotizacion que utiliza Pricing como se
menciono anteriormente. Indicando la importancia y las consecuencias de esto, se
les solicita que prioricen esta funcion y que implementen una supervision mensual
al sistema, corroborando que todo dato se encuentra correcto.

e Solicitar que implementen la misma medida anterior en las rutas cargadas en
sistema y que permitan al departamento de Space Control poder acceder al sistema
de rutas para modificar y agregar rutas que estén erradas o eliminadas. Permitiendo
actuar de manera inminente al departamento de Marketing ante problemas o

cambios de ruta de Gltima hora.

Otro punto importante de sobre procesamiento es el analisis repetitivo a negocios similares
para una misma mercancia donde se analiza cada negocio nuevamente desperdiciando

tiempo y mano de obra.

e La base de datos de las cotizaciones realizadas permitira la creacion de nuevos
tarifarios donde se detecten negocios similares y constantes, lo cual permitira que el

area de ventas utilice esta lista de precios de forma autonoma.
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4.2.5 Exceso de inventario: Optimizacion en las proyecciones de contenedores

Como se menciona anteriormente, uno de los problemas detectados por el autor al
desempefarse dentro de la compafila ONE, es que la distribucion de espacios de la nave
entre las agencias comerciales de cada pais, no era muy eficiente dado que muchas de ellas
proyectaban un gran volumen de ventas y finalmente no cumplian con lo especulado. Se
produce un exceso de inventario o espacios otorgados a una agencia cuando estas no logran
cumplir con el llenado de estos espacios a causa de una mala proyeccién de ventas o la
masiva cancelacién a dltimo minuto por parte de clientes, generado un encarecimiento de

los costos operativo de las naves que salen con menos carga.

Para optimizar el exceso de inventario de la compafia (en términos de los espacios de

almacenaje disponible para la venta) se proponen las siguientes medidas:

e Establecer sistemas de incentivos a las agencias comerciales por realizar
cumplimiento de proyecciones que ellos mismos envian. Un ejemplo de ello seria
premiarlos con prioridad en la distribucion de la carga del pais en el que se
encuentra, por sobre otros que entregan proyecciones mas erroneas.

e Establecer recargos por concepto de cancelacién de reservas o bookings, o bien un
aumento en la tarifa a clientes que no cumplen con el volumen comprometido.

e Como se indico en la cadena de valor, Se generard un andlisis mas exhaustivo por
parte de Pricing al seguir los negocios que van cerrando y proyectando de mejor
manera la cantidad de contenedores que embarcard cada agencia comercial

comparandola con las proyecciones que entregan estas mismas.

4.2.6 Movimientos innecesarios: Evitar reenvio de correos con recordatorios y
reuniones excesivas de trabajo.

Muchas veces se detectaron excesos de correos por parte de ventas sobre un mismo tema,
con el fin de recordar al area de Pricing que cierto negocio esta pendiente de ser cotizado.
Este mal habito no aporta en nada en el proceso de cotizacidn, es mas, solo ensucia el

proceso agregando mas correos a la casilla del area de Pricing que ya esta colapsado.
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Ademas de esto se detectd un exceso de reuniones por departamento y entre varios de ellos.
Muchas veces las informaciones entregadas en estas reuniones no eran primordiales para
todas las areas o personas, provocando un retraso en el cumplimiento de sus labores diarios

motivo de su ausencia durante gran parte del dia.
Por estos dos motivos se propone aplicar las siguientes medidas:

e Eliminar el mal habito de enviar recordatorios via correo electrénico, incentivando
el uso del teléfono para agilizar la cotizacion de negocios que son urgentes o se
encuentran con un lago tiempo de espera.

e Reducir las reuniones entre areas o departamentos y limitarlas solo para los casos
donde se delegue una responsabilidad o se tenga que tomar una decision. Ademas,
se pueden enviar minutas de lo decidido a los demas colaboradores para informarles

sobre los temas abarcados.

4.2.7 Defectos: Errores al ofertar tarifas erroneas al cliente o rutas equivocadas.

Es muy comdn en las labores diarias entregar tarifas equivocas y rutas erréneas al cliente y
que después la empresa ONE deba asumir para no causar molestia al cliente. Muchas veces
por la falta de atencion o incluso falta de experiencia de algunos colaboradores, se envia
informacidn incorrecta al cliente las cuales provocan una disminucion en las ganancias. Un
claro ejemplo de esto es cuando se digita un numero menos en la tarifa ofertada y el cliente
utilizaba esta para embarcar su carga. O también cuando se informaba una ruta especifica

para un negocio Yy se analizaba la tarifa con los costos de otra ruta.

Este tipo de errores se pueden disminuir, pero se asocian a la sobre carga de trabajo por

persona y dificilmente se podria eliminar por completo.
Se proponen las siguientes soluciones para minimizar estos errores:

e Ofertar las tarifas y rutas en un formato protegido disminuyendo la posibilidad de

que por error humano se modifiquen.
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e Comparar cada nueva oferta con ofertas historicas, segin tipo de carga y puertos
involucrados, para detectar alguna discrepancia o error en el andlisis de los costos
implicados.

e Agregar en cada oferta de cotizacion una clausula especificando que cada oferta
tiene un tiempo de vigencia de no mas de 7 dias habiles permitiéndole a la

compafiia reevaluar el negocio al término de esta vigencia.

4.3 Implementacion de las 5S

La empresa ONE Chile, desde su instalacion ha estado buscando el modo para mejorar la
eficiencia de sus distintas areas estratégicas, tanto en el &mbito organizacional como en el
operativo. Segun lo expuesto en la investigacion, la compafiia se ha visto en la obligacién

de adoptar alguna metodologia que le permita avanzar en estos campos.

Por todo lo anterior, y considerando la metodologia de las 5S creada por Masaaki Imai y su
filosofia de la mejora continua, se ha realizado un trabajo de analisis y observacion de los
diversos procedimientos y motivaciones del &rea comercial y de Pricing, de tal manera de
establecer mejoras en el area, incentivando el autoaprendizaje y la implementacion de la
metodologia en el quehacer diario, con el objetivo de obtener un rendimiento eficiente y
una mejora continua de la empresa aprovechando las tecnologias de informacién

disponibles.

La implementacion de las 5S se encuentra altamente relacionada con aspectos como lo son:
la ética, estética, autodisciplina y autoestima elevada (entre otros). El objetivo comin
buscado por los trabajadores de las areas analizadas (y deseablemente de toda la compafiia)
deberia ser buscar la superacion permanente a través de la mejora continua. Si bien es
cierto, el programa de las 5S es sencillo de entender, el proceso de implementacion es el

que representa un gran desafio para la organizacion.
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lustracion 22: Proceso de las5 S

Fuente: Google, 2018.

4.3.1 Seiri - Clasificacion: Establecer clasificacion para requerimientos del area
comercial.

Segun lo visto en la compaiiia, los correos que se envian no tienen ninguna clasificacion en
particular, en donde el asunto es explicado en el desglose del correo. Muchas veces se
recibian los asuntos de correo que los clientes enviaban sin tener sentido o relacién con lo
que Ventas solicitaba a Pricing. Considerando la gran cantidad de correos que emanan de
las diversas agencias comerciales de ONE (que llegan ser cerca de 200 por dia recibidos
por el area de Pricing), se generan ineficiencias y pérdida de tiempo al determinar a qué

tipo de requerimiento se refieren dichos documentos electrénicos.

Para optimizar lo anterior, se proponen las siguientes clasificaciones para los correos ya
presentadas en los 7 desperdicios, de tal manera que el servidor de correo (Outlook) sea

capaz de clasificar automaticamente el objeto de cada correo:
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llustracion 23: Etiquetado de correos por pais resumido

EMAIL STRUCTURE
Chile Agency Code / Type of Requirement / Customer Name / Contract Number / POL-POD
1- CL/ Customer Retention f Customer Name [ Service Contract Number [ CLVAP-CNSHA
Z.- CL/ Rate Request / Customer Name / Service Contract Number / CLVAP-CN
3.- CL/ Dem-Det Request f Customer Name / Service Contract Number / CLVAP-VARIOUS
4.- CL/ Pricing Issues f Customer Name [ Service Contract Number / CLVAP-VARIOUS

Peru Agency Code f Type of Requirement / Customer Name / Contract Number f POL-POD
1- PE/ Customer Retention / Customer Name / Contract Number / PECLL-CNSHA
Z.- PE [ Rate Request / Customer Name / Contract Mumber / PECLL-CN
3.~ PE/ Dem-Det Request / Customer Name / Contract Number / PECLL-VARIOUS
4.- PE/ Pricing Issues / Customer Name / Contract Number / PECLL-VARIOUS

Ecuador Agency Code f Type of Requirement / Customer Name / Contract Number f POL-POD
1- EC/ Customer Retention / Customer Name [ Contract Number / ECGYE-CNSHA
Z.- EC / Rate Request / Customer Name / Contract Number / ECGYE-CN
3.- EC / Dem-Det Request / Customer Name / Contract Mumber / ECGYE-VARIOUS
4.- EC/ Pricing Issues / Customer Name / Contract Number / ECGYE-VARIOUS

Colombia Agency Code / Type of Requirement / Customer Name f Contract Number / POL-POD
1- CO f Customer Retention / Customer Name / Contract Number / COBUN-CNSHA
Z.- CO f Rate Request f Customer Name / Contract Number / COBUN-CN
3.- CO f Dem-Det Request / Customer Name f Contract Number / COBUN-VARIOUS
4.- COf Pricing Issues f Customer Name / Contract Number / COBUN-VARIOUS

Fuente: Ocean Network Express, 2018.

4.3.2 Seiton - Alinear: Estandarizar reglas de recepcién de correos electrénicos.
En complemento con el punto anterior, es necesario que, al establecer remitentes con sus
codigos respectivos, el servidor de correo sea capaz de detectar la naturaleza del correo

enviado por el area comercial, y lo derive a una carpeta respectiva (por agencia/pais).

Para implementar la mejora planteada anteriormente, los correos electronicos entre el area
comercial y Pricing seran alineados y categorizados de la siguiente manera facilitando la
implementacion Kanban que permite visualizar el flujo de trabajo y tener los

requerimientos de forma ordenada:
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llustracién 24: Bandeja de correos electrénicos organizada

4 Favoritos <
Inbox 897 Chile
Sent ltems 125 0w |pE
Deleted ltems Cristobal Ferron

1
4 G Suite - francisco.serrano...

4 Inbox 89T
Argentina 14
Bolivia 33
Heonduras 5
Panama
Nicaragua 6
Costa Rica
Guatemala
Chile 26
Perd 37 !
Ecuador 5
Colombia 16

Marialorena Valenzuela
Claudia Labarca

4 Fecha: La semana pasada

Gloria Romero

Michelle Booth
Marialorena Valenzuela
Marialorena Valenzuela
Manuel Gonzalez
Cristobal Ferron
Manuel Gonzalez
Marialorena Valenzuela
Michelle Booth
Marialorena Valenzuela
Claudia Labarca
Claudia Labarca
Marialorena Valenzuela
Claudia Labarca
Claudia Labarca

ASUNTO

RE: CL / Dem-Det Request / SALMONES CAMANCHACA / RFA SCLB00120A/ CLLQN-CNNGB
Re: CL / Rate Request / KLINE CHILE LTDA. / SCLNOO129A / VALPARAISO / NINGBO

CL / Rate Request / KLINE CHILE LTDA RFA SCLN0O0129A / CLCNL/CNLQN - JPMY)

RE: CL / Dem-Det Request / SALMONES CAMANCHACA / RFA SCLB00120A/ CLLQN-CNNGB
CL / Rate Request / PACHA LOGISTICS/ Service Contract Number / SA-/VAP-HONGWAN
RE: CL / Rate Request / KLINE CHILE LTDA. / SCLNOD129A / VALPARAISO / NINGBO

RE: CL / Rate Request / KLINE CHILE LTDA. / SCLNO0129A f CORONEL / MATSUYAMA

RE: CL / Dem-Det Request / SALMONES CAMANCHACA / RFA SCLB00120A/ CLLON-CNNGB
RE: CL / Dem-Det Request / SALMONES CAMANCHACA / RFA SCLB00120A/ CLLQN-CNNGB
CL / Dem-Det Request / SALMONES CAMANCHACA / RFA SCLB00120A/ CLLAN-CNNGB

CL / Rate Request / KLINE CHILE LTDA. / SCLNO0129A / VALPARAISO / NINGEBO

CL / Rate Request / latam logistics / Service Contract Number / ZONA SUR - SURABAYA

RE: CL / Rate Request / KLINE CHILE LTDA. / SCLNOD129A / CORONEL / MATSUYAMA

RE: CL / Rate Request / YUSEN /SCLBO0041A / CLCNL- TWTXG

CL / Rate Request / PANALPINA RFA SCLNODO47A / CLCNL- CLLON

CL / Rate Request / KLINE CHILE LTDA. / SCLN00129A / CORONEL / MATSUYAMA

CL / Rate Request / KUEHNE & NAGEL SCLNOD105A / CLCHL- TWTXG

CL / Rate Request / YUSEN /SCLB00041A / CLCNL- TWTXG

Buscar en Chile

RECIBEIDO i

lunes 13-08-2018 12:31
lunes 13-08-2018 12:18
lunes 13-08-2018 11:52

wviernes 10-08-2018 15:40
wviernes 10-08-2018 15:06
viernes 10-08-2018 14:31
viernes 10-08-2018 14:31
viernes 10-08-2018 12:40
viernes 10-08-2018 12:22
wviernes 10-08-2018 10:03
jueves 09-08-2018 16:55
Jjueves 09-08-2018 16:32
jueves 09-08-2018 16:12
Jjueves 09-08-2018 15:12
Jjueves 09-08-2018 15:11
miércoles 08-08-2018 16:21
miércoles 08-08-2018 16:03
miércoles 08-08-2018 12:24

Fuente: Ocean Network Express, 2018.

llustracion 25: Ejemplo flujo de trabajo Kanban

Requested

In Progress Done

~\
-_— =
- - o
-_— .
J
3\
-_— =
- - o
-_— .
J

Fuente: Kanbanize, 2018.
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4.3.3 Seiso - Brillar o limpiar: Eliminar copia directa de los correos de clientes.
Uno de los problemas que generan mayores ineficiencias en el &rea de Pricing es el tiempo
perdido en determinar realmente la necesidad comercial que presentan los clientes, lo que

conlleva a una eventual interpretacion errénea de lo que estan solicitando.

Para mejorar este aspecto, se propone un instructivo, en el cual los vendedores de la
empresa tengan expresamente prohibido reenviar directamente los correos de los clientes.
Se les solicita que, en caso de una cotizacion rellenen el formulario estdndar para estos
efectos. Si es otro asunto, se le pide al &rea comercial que expliquen en sus palabras y en
términos técnicos acordes a la realidad de la empresa lo que desea el cliente. Ademas,
sumado a esto se les prohibe enviar recordatorios por correo electronico al equipo de
pricing como se menciona en los 7 desperdicios. Esto con el fin de mantener limpia las

bandejas de entrada.

4.3.4 Seiketsu - Estandarizar: Aplicar mismo método de clasificacion a todos los
requerimientos.

Para igualar el orden y facil comprension que pueden llegar a entregar los requerimientos
de ventas al area de Pricing, es que se establece aplicar el mismo procedimiento de
clasificacion a los requerimientos de otras areas a través de las mismas técnicas usando

formatos y correos tipo.

De esta forma se busca estandarizar la forma de trabajar al solicitar un requerimiento a otro

departamento o colaborador dejando en claro la responsabilidad de cada uno.

4.3.5 Shitsuke - Sostener: Reforzamiento de tareas.

Si bien es cierto, las mejores propuestas en las 4S anteriores por separado optimizan y
mejoran procesos en las areas estudiadas, tales sugerencias no serian efectivas si no se
realiza un trabajo continuo que vaya midiendo y evaluando el desempefio real de las

mejoras en la compafiia.
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Por lo anterior, para hacer sostenible en el tiempo las medidas que optimicen procesos en
tales departamentos, se proponen las siguientes medidas de mejoramiento y reforzamiento
continuo:

e Establecer canales de feedback cada 2 semanas, en donde las &reas comerciales
evallen las medidas propuestas por el departamento de Pricing de la compafiia, con
el objetivo de adecuar las mejoras a la situacién del mercado en ese momento.

e EIl &rea de Pricing deberia generar un informe mensual acotado acerca de las
contingencias que se han generado producto de las mejoras realizadas (positivas y
negativas).

e Reforzamiento trimestral de los procedimientos sugeridos por el departamento de

Pricing a las areas involucradas.
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5. Capitulo V: Resultados

Como se indica en el inicio de este trabajo, la implementacién de los estandares propuestos

tendria un periodo de evaluacion de 3 meses desde su instauracion. Tras abordar las

problematicas que se detectaron por el autor en la empresa con las herramientas Lean o

manufactura esbelta, se han observado resultados muy positivos y de rapida aparicion.

A continuacion, se detallan los resultados obtenidos en tres etapas:

5.1. Primera etapa

Respecto a los procesos revisados en la cadena de valor y como se desarrollaron durante el

periodo de evaluacion pudimos observar lo siguiente:

Tabla 4: Resultados de la propuesta de cadena de valor ONE

Logistica Interna

Implementacién de lineamientos

Mejoro la calidad de informacion y el
orden rapidamente.

Costos y rutas en sistemas de cotizacion

Los errores de datos en sistemas son casi
nulos.

Capacitacion a las agencias

Se capacitd a las agencias explicando el
beneficio mutuo de los lineamientos. Esto
ha permitido implementar al 100% su uso.

Proyecciones de embarques

Se reciben proyecciones en base a los

negocios cerrados.

Operaciones

Implementacion de tarifarios

Segun el area de Pricing, la cantidad de
solicitudes han disminuido permitiendo a
las agencias cotizar mas agilmente.
Implementacion rapida y completa.

Analisis mensual de mercancias por
destino

Ha permitido mantener un tarifario muy
eficiente, facil de actualizar y revisar.
Ademas, ha permitido mejorar los tiempos.

Seguimiento de cotizaciones

Se implemento un reporte de uso diario que
permite hacer seguimiento y analisis de

mercado.
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Logistica Externa

Informacion de rutas y servicios

Se empoderan las agencias permitiendo
tener un mejor manejo de los servicios.

Formato para el envio de tarifas

Disminucién considerable de los errores.

Tarifarios con validez de 3 meses

Han permitido una respuesta inmediata a
las cotizaciones de clientes.

Caducidad de las ofertas

Se han implementado sin problema
evitando que algunos clientes soliciten
ocupar ofertas antiguas.

Marketin

gy ventas

Estrategias comerciales

Han permitido participar en negocios con
mejores contribuciones. En promedio la
rentabilidad de las naves al zarpe del
Gltimo puerto de la costa oeste ha
aumentado un 20% segun area de
Marketing.

Reunion mensual entre Pricing y
agencias comerciales

Se implement6 de manera exitosa. Incluso
se han hecho de forma bimensual en
algunos casos. Se ha mejorado el
entendimiento entre departamentos y
disminuido las consultas al departamento
de Pricing.

Servicios

Estatus de las cotizaciones

Han permitido alimentar el reporte de
cotizaciones dando mayor visibilidad al
departamento de Pricing.

Base de datos para rutas secundarias

Se han evitado problemas con los tiempos
de transito y mejorado los tiempos de
respuesta.

Archivo cumplimiento de embarques

Se cred reporte “Committed volume”
permitiendo evaluar clientes y contratos de
manera mas rapida.

Infraestructura de la empresa

Planificacién interna tareas de Pricing

Se agiliza la identificacion de tareas y
mejora la organizacion de estas.

Implementacion recargo BAF

Se ha implementado progresivamente en la
mayoria de los negocios logrando traspasar
el costo variable al cliente.
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Administracion de recursos humanos

Inducciones y comité deportivo

Se propuso a recursos humanos el cual esta
trabajando la idea. De por si la iniciativa
fue bien recibida. Pero por el momento
recursos humanos no ha dado prioridad a
esto por la falta de tiempo.

Contratacion persona adicional

Se cancela la basqueda dada la
disminucion de solicitudes al departamento
de Pricing.

Ajustes salariales

Tema delicado que recursos humanos ya
estaba manejando. Se informa que estan
trabajando en los casos més criticos. No
hay cambios observables.

Desarrollo de la tecnologia

Sistema Eagle

Sistema recientemente lanzado en la
compafia. Esta en periodo de pruebas.

Mejoras al sistema Opus

Se han implementado mejoras y
actualizaciones al sistema de cotizacion
permitiendo hacer simulaciones en menos
tiempo.

Abastecimiento

Consumo de combustible

Se ha logrado disminuir el peso de las
naves los Gltimos dos meses manteniendo
las naves llenas de contenedores. Esto por
captar carga de menor peso en toda la
region. No se logra cuantificar el ahorro de
combustible.

7 desperdicios en el flujo de actividades

Sobreproduccion

Solo se cotiza lo justo y necesario. Mejoran
los tiempos de respuesta.

Tiempos de espera

Disminuyen los tiempos de espera de los
clientes por una oferta.

Transporte innecesario

Se reduce la cantidad de correos por temas
de revision de tarifas. Desaparecen las
solicitudes duplicadas.

Exceso de procesamiento

Se reducen las confirmaciones con casa
matriz. El departamento de Space Control
tiene acceso al sistema para hacer
correcciones de forma més inmediata.

Se crean nuevos tarifarios que abarcan un
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cumulo de negocios similares.

Se obtienen proyecciones mas reales por
parte de las agencias y se aumentan tarifas
a clientes que no cumplen con lo
comprometido.

Exceso de inventario

Se reducen los correos de recordatorios
Movimientos innecesarios considerablemente. Respecto a las
reuniones no ha habido cambios.

Han disminuido los errores y la sobrecarga

Defectos de trabajo.

Fuente: Elaboracion propia.

5.1. Segunda etapa

La metodologia de las 5S aplicada a ONE Chile durante el periodo de analisis de la
compafiia durante el afio 2018 ha permitido una mejor utilizacion de las tecnologias de
informacidén en las areas analizadas, aprecidndose un beneficio en términos de tiempo y
optimizacion de la gestion comercial de la compafiia. Estas mejoras permitieron cambiar el
flujo de trabajo y mantenerlo al que se plantea en el capitulo 3 (llustracion 20) obteniendo
resultados alentadores para la compafiia que ante la evidencia de las mejoras busca poder
implementarlos en otros departamentos. Por el momento las mejoras implementadas en las
5 S ya estan siendo imitadas tanto en Brasil y algunos paises de Asia donde buscan replicar
el orden y formatos para obtener los mismos beneficios vistos en este trabajo.

Tabla 5: Resultados implementacion 5 S en ONE

5S
e Se logra clasificar de forma mas rapida y ordenada
. Clasificacion de . .
Seiri las solicitudes recibidas por el departamento de
correos L
Pricing.
Reglas del sistema Outlook y método Kanban
Seiton Reglas de recepcién Iogran_mgjorar la g_es_ti(')n de los disti,nt_os
de correos requerimientos recibidos de forma rapida y
ordenada.
Eliminar correos Se logra tener un orden en las bandejas de correo y
Seiso directos y se fomenta el uso del teléfono mejorando la
recordatorios relacion entre colaboradores.
Seiketsu Clasificacion de , Se Iogrz_i implementar_con algunas areas donde se
correos de otras areas | categorizan segun emisor de correo.
Se establecen reuniones mensuales donde se
Shitsuke Reforzamiento de refugrzan Igs précticgs de _mejora y r(_evisa_lr)
tareas contingencias. Se evidencia la participacion de los
trabajadores por aportar nuevas mejoras y comentar
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| las actuales.

Fuente: Elaboracion propia.

5.1. Tercera etapa

En la tercera etapa observamos los resultados colaterales por la implementacién de
estrategias comerciales anteriormente indicadas buscando captar negocios de mercancias
con mejor contribucion y de menor peso. Los datos fueron extraidos en el mes de
Septiembre, 2018 dado que el autor tiene acceso directo a las fuentes. De por si, solo son

numeros referenciales y validos para usarse como objeto de estudio del presente trabajo.

Respecto las mercancias que han sido captadas para obtener los siguientes resultados, la

empresa ha solicitado mantener la confidencialidad dada la delicadeza de la informacion.

Haber podido implementar estrategias enfocadas a mejores negocios es el resultado de la
optimizacion de tiempo obtenida en las etapas anteriores logrando cumplir con los valores

de la empresa ONE.

A continuacion, se muestran las estadisticas correspondientes a los 3 servicios presentados
anteriormente, ALX1, ALX2 y ALX3. Donde el servicio ALX2 es predominante en la
cantidad de TEUs embarcadas reflejadas en las columnas horizontales. En cambio, los
puntos rojos muestran el promedio de las contribuciones (ventas — costos variables) por

cada TEU embarcado siendo dominante en este punto el servicio ALX3.
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llustracién 26: TEUs y contribuciones por servicio

p———————————— iy -
s

AXILW (] Wi s

ALXLW ]

GRXLW ® ZE L
CSWLE ®

MARLW ® WHN °

EC2TP ®

EC3TP ® AW ®

MXZLE °

FE3ME ® 1P e

Fuente: Ocean Network Express, 2018.

Los resultados de la suma de los 3 servicios se muestran en el grafico 6, donde a partir del
mes de Abril, 2018 se ve un aumento en la cantidad TEUs embarcados (columnas) hasta el
mes de Junio, del mismo afio, pasando de 16882 TEUs a 28310 TEUs manteniendo una
clara tendencia al alza el resto de los meses. En cuanto a las contribuciones obtenidas
mensualmente, estas son representadas linealmente en el grafico con sus promedios
mensuales por cada unidad TEU.

llustracion 27: TEUs y contribuciones de los 3 servicios ALX

Sales Month
5800

S600

5400

10K

5200

201804 201305 201806 201807 201808 201308

Fuente: Ocean Network Express, 2018.

En cuanto a las estrategias implementadas de reduccion de peso de carga, para disminuir el

consumo de combustible en las naves, los resultados fueron mas categoricos en el servicio
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AX3 donde se lograron captar negocios de bajo peso en Guayaquil, Ecuador. En el grafico
7 se podré apreciar la tendencia a la baja del Homo (Toneladas/TEUs) de cada nave gracias
a la implementacion de una estrategia acorde entre las semanas 20 y 31.

lustracién 28: Homo del servicio AXL3

AX3 RDR - GYE WB (TEUS)
ONE s HLC MSC e HMM  ———=HOMD = lineal (HOMO)

0% - 20,00
5% L 18,00
0% — 16,00
®% = - — 14,00
0% I 12,00
5% b 10,00
0% L 800
15% L 6,00
10% L 4,00
55 I 2,00
0% L 0,00

ONE ONE ONE ONE HLC HLC ONE ONE HLC ONE HLC ONE ONE ONE ONE HLC

WK1 | WK17 | WK1 WK1 | WK20  WKZL | WK22 | WK WK WK | WK | WKZT | WK2E | WK29 | WK | WK3

Fuente: Ocean Network Express, 2018.

Si bien se logra confirmar una disminucion progresiva en el consumo del petréleo de las
naves de esas semanas, el detalle no se logra dar a conocer dado que el departamento de

operaciones no comparte informacion sensible.

Se comprueba en base a estos resultados, el efecto provechoso que se obtiene a través de la
aplicacion del plan de implementacién de herramientas Lean en la empresa naviera Ocean

Network Express.
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6. Conclusién

Al analizar todos los resultados generados por el plan de implementacion de la manufactura
esbelta dentro de la empresa, es posible afirmar que la exitosa ejecucion de sus
herramientas contribuy6 directamente al mejoramiento de los flujos de trabajo cumpliendo

el objetivo general y ademas fomentando el mejoramiento continuo y la creacion de valor.

Mediante la observacion de los cambios realizados durante todo el proceso de
implementacion de mejoras, el autor puede confirmar que la filosofia Lean es capaz de
llevarse a cabo répidamente en una empresa de servicios como lo es la linea naviera,
permitiendo mejorar su competitividad en una industria cada vez mas pequefia y agresiva.
Los beneficios se ven prontamente reflejados, lo cual a la vez permite involucrar mas a los
trabajadores, quienes evidencian cambios concretos y son los beneficiarios directos de estas

mejoras, comprometiéndolos a mantener la filosofia propuesta.

Como se ha mencionado inicialmente, esta doctrina ha obtenido excelentes resultados en
diversas empresas alrededor del mundo, permitiendo al autor comprobar dicho éxito en el
presente caso, donde un nuevo participante ha logrado atenuar la ventaja competitiva de las
empresas ya establecidas en la industria naviera, permitiendo aminorar los efectos propios

del periodo de transicion.

Para finalizar, el presente estudio nos ha permitido reducir la incertidumbre respecto a la
implementacién de la filosofia Lean y su aporte en las areas abarcadas, pero nos deja las
siguientes interrogantes, ¢Hasta qué punto se puede seguir implementando esta filosofia en
la industria naviera? ¢Lograra la manufactura esbelta hacer que la industria naviera sea tan
atractiva como lo fue en el pasado? Si bien el mafiana de la industria se ve mas desafiante
que antes, no cabe duda de que una ejecucion exitosa de esta excepcional herramienta

permitira generar una gran ventaja competitiva.
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8. Anexos
8.1 Anexo N° 1: Mdédulo de simulacion sistema Opus “Pricing Simulation”

El siguiente modulo permite evaluar los negocios recibidos por las agencias comerciales el
cual requiere como minimo distintos datos que debe proveer las agencias para poder
calcular las contribuciones en base a los costos que casa matriz va actualizando.

Los datos necesarios para hacer una simulacion son; los puertos involucrados, fechas de
embarque, tipo de contenedor y que niveles de tarifa cliente tiene como objetivo (Target
Rate).

Este modulo del sistema Opus es sin duda la herramienta principal del area de Pricing para
sus labores diarias.

llustracion 29: “Pricing Simulation”

Fuente: Ocean Network Express, 2018.

{ OPUS Container ™ dp 0 NAME Francisco Serrano D fr

Pricing Simulation ~

POR ECGYE £ RtermY ¥ DtermY ¥ Dep. Svc P Arv. Sve £ Org Trans Mode ~ My Pick Up Loc P BKG Ofc  GVE3A e
DEL CNXIT P POL e POD £ Dest Trans Mode w Mty Return Loc £ SC/RFA CTRT Ofc
Cargo Type DR ~ EqtType D ~ Sub Trade O Effective Date 2018-08-25 SOC GOH ~ FF/Customer 2 Snap Effective Date On-line -

Revenue 2: 9,039 4: 9,990 5: 9999 7: Service Scope LWW-WEST COAS v Subject To Tariff Surcharge Hide Surcharge Selection

* Red / Blue font indicates cost items for which vendor rates cannot be found (historical average / actual rates is applied)

" [ cm  [ckeo TIS Route
2 1 4 [ 5 J 2 [ 4 ] 5 [l
2018-09-26 17:00 35D12H  2018-10-30 18:00 1 51354 82613 64443 948546 917287 035457 ECGYED5 ECGYE05 (GPX)-PABLB-(EC3) | HKHKGO05
LWT LW AX3 | 2018-09-27 21:00 38D 490 50D16H  2018-11-16 02:00 1 334.60 70073 517.37| 9,664.40| 9,208.27 0,451.63 D ECGYE04 ECGYE04  (AX3)-KRPUS-(PN3) |HKHKGOS
LWT LW AX3 | 2018-08-27 21.00 39D 52D 53D10H  2018-11-18 20:00 1 318.50 684.45 50090 9,680.50 931452 0,498.10 D | ECGYE04 ECGYE04  (AX3)-KRPUS-(PN3) | CNYTNO1
LWT LW AX3  2018-09-27 21:00 42D 53D 54D23H  2018-11-20 0900 1 291.06 639.01 45522 | 970794| 935999 054378 D | ECGYED4 ECGYE04 (AX3}-KRPUS-(MD3)  CMSHK02
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8.2 Anexo N° 2: Lineamientos de cotizacion

Lineamientos creados como guia minima para poder solicitar tarifas a Pricing donde se
exige ocupar ciertos formatos antes de enviar solicitud

llustracién 30: Lineamientos de cotizacion

Dear Agencies,

Good day!
Currently we are facing a huge demand of quotations by all the agencies and as pricing we are
working to get better and reduce our time of reply.

For that reason, please take consideration in below points at the moment of requesting rate to
Pricing teams:

1. When you are redacting the email to request us a quotation we need your comments and
commercial analysis in order to understand the market and biz. Please do not forget that
you are our best fount/source of market information. We will not reply emails with
copy/Paste of customers comments only.

2. If you are receiving quotations to new destinations that we have not handled before,
please check in “Product Catalog” module if route exists and if not please proceed
requesting its creation before send the rate request to Pricing.

3. We always will need in your first approach a guideline’s feedback or target/market rate.
This is very important for us. Without this information please consider we will quote

guideline level rate.

4. Always use the new format type (in attachment) and try to complete all rows as possible.

5. When you request “All In rates” please always describe what surcharges customer wants
to include into the Ocean freight.

6. Special conditions must be required in your first approach. Not after our offer.

7. Please only send your request to our Pricing email list (Asia or America) but not both. If
you have a mixed quotation, please proceed splitting it. We are applying outlook’s rules
that only detects if the receiver is our email list.

8. All our pricing offers will be as Net rate (excluding any rebate)

EMAIL STRUCTURE

In attachment you will find the subject types that you must use (copying it) depending the type
of requirement and agency. This is in order to organize your requirements by rules and
priorities. Please do not modify the subject due to Outlook’s rules will not recognize your emails
and it will be replied with delay. Also that let us to keep the complete history of the case.

Fuente: Ocean Network Express, 2018.
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8.3 Anexo N° 3: Formato de lineamientos de cotizacion

El siguiente formato permite recibir de forma ordenada y completa todo tipo de solicitud de
tarifas el cual consta de todos los campos necesarios para completar con la informacién
relevante para una simulacién de Pricing. Este formato optimiza el tiempo de las
cotizaciones dado que permite eliminar correos de Pricing solicitando méas informacion
respecto al negocio.

llustracién 31: Formato de lineamientos de cotizacién

Shipper Name -

Consignee Name -

Existing RA N°® (if any) -

Commodity If is DG cargo please advice IMO & UN number

Volume & Equipment size/type Velume commited, weight, unit type, etc.

Requested rates Surcharges

POD Destination = : Subject To

Competitor's Rate or Market rates Surcharges

Destination : Included

Rate Validity Meeded or Target Vsl

Special Requirements

Fuente: Ocean Network Express, 2018.

92




8.4 Anexo N° 4: Tarifario de contribuciones minimas por mercancia

Tarifario que contiene los niveles mas bajos de contribucion aceptables. En €l se encuentran
distintas tarifas aplicables a distintos tipos de mercancias segin su puerto de destino. Su
finalidad es abarcar el mayor nimero de cotizaciones sin necesitar la aprobacion previa del
area de Pricing.

llustracion 32: Tariff CM min per commodity

Kaohsi
Shanghai Ningbo Shekou Yantian Qingdao  Huangpu  Xiamen Xingang Fuging Dalian  HongKong  Pusan Keelung at::i:;ung Tokyo  Yokohama  Nagoya

Fuente: Ocean Network Express, 2018.
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Tarifario “Guideline”

8.5 Anexo N° 5

llustracién 33: “Tarifario Guideline”

SIOUYHIHNS

LHNIHS NY3ID0

uoneunsaguIbuQ

§roz 45qua1d3s - groz 35n6ny TINOVYAYND INTIIAIND

LOND M | (LMD DA [DSEFNISOS-(E5d)-SNdHH-£x P03 A0 03| p03A003| L uoREURESp = s2BIEYIN |1y 33 OHL 493 “THL 4158 200°550 00 004 a0s FUELG AE ersteren 34933 Ao
IZ0TADAA | [Z05CAD AL [£Sd)-SNdHA-1£x%) PO3AD23|p0IADDT| L uoREURESp = s2BIEYIN |1y 33 OHL 493 “THL 4158 200°550 00 004 a0s SR 3 34933 Ao
PONISTS | | PONISDS (LOW-ONMI-ERY] P0O3AD23|p03IADDT| Z =2p 18 £2BIEYAINE II9 B OHL " 48 HL 4152 200°553 00 004 a0s SeTEiLS iodebuig 34933 Ao
LEMALM L | [£073H4M 1 (HAM-SNdHH-(Ex%) PO3AD23|p0IADDT| L =P 12 s2EIEyaIng |l B OHL " 4v8 “HL 4752300 05t 0sp 052 LEVICE ] 34933 Ao
EEDLLAL | [SLHHAM L (HAM-SNdHH-(Ex%) PO3AD23|p0IADDT| L UoREURESP 8 S2BIEYaIN |1y 33 OHL 493 “THL 4752300 05t 0sp 052 AT ETES g 34933 Ao
SLHHAM L | [SLHHAM L (HAM-SNdHH-Ex%) PO3AD03|p03ADDT| L UoREURESp 12 sA0IEYOINS |1y 3 OHL 498 HL 47152000 0St 05p sz HHIAL AT EYECE Y : ERGNE] A
EO0TTAML | [S0TTH4 L (HAM-SNdHH-Ex%) PO3AD03|p03ADDT| L UoREURESp 12 sA0IEYOINS |1y 3 OHL 498 HL 47152000 0St 05p sz TIHAL aetd ERGNE] A
OLSNSHA | | OLSMdHH (E£x%) PO3AD03|p03ADDT| L UoREURESp 12 sA0IEYOINS |1y 3 OHL 498 HL 4152000 550 009 003 =1 SnNduX LES ea10y ERGNE] A
[SOTAHNH | [SOSCAHAH (ENd)-SNdHA-1EX ] PO3AD03|p03ADDT| L =3P 12 s20IEYaINE |I¢ 3 OHL 48 “THL 4152000 550 009 003 =1 SHHMNH Sy Sy Buoyy Buoy ERGNE] A
ZOHMZMA | [Z0AHSND (E0WI-ENdEA-(Ex) [PO3A003|[pO3ASDT| L ap 12 sabieyains |1y g OHL " 4v8 “HL (4158 300 550 Swe 009 003 =1 HNZND AN ERGHNE] Ao
LOMSZNI | |SOSCAHAH (EMd)-SNdHA-(Ex ] [PO3A003|[pO3ASDT| L UOREURSSP 1= SA0IEYINS |1y 3 OHL "4vS HL |4158 J00 "S53 Sy 009 003 =1 NSZND [ ed 34933 A4
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Ocean Network Express, 2018.

Fuente
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8.6 Anexo N° 6: Seguimiento de cotizaciones

Se busca poder seguir las cotizaciones hechas por el area de Pricing para poder dar uso a
una base de datos donde se podra visualizar los negocios cerrados y los que no. Su
implementacidn permitird gestionar de mejor manera los negocios que sigan pendientes de
respuesta por parte del cliente.

lustracion 34: Seguimiento de cotizaciones

Agency Sales Code Customer POL POD Unittype Volume Valid From WValidTo TargetRate Surcharges OfferRate  Surcharges Status

1652 Chile PA Panalpina | CLVAP | CNSHA| 20'DV 5 June July USD 200 |BAF included| USD 300 |BAF, THL&THD| Quoted
1653 Peru NC KE&N PECLL | HKHKG| 40'HC 7 June July USD 400 |BAF included| USD450 |BAF, THL&THD| Quoted
1654 Peru RT DHL PEPAI | JPTYO 20DV 13 June October USD 600 |BAF included| USD 600 |BAF, THL & THD|Confirmed
1655 Ecuador J5 Ginafruit | ECGYE | CNTAO| 40'HR a4 June July USD 2.000 |BAF included| USD 2.500 | BAF, THL & THD| Canfirmed
1656 Chile NT CMPC CLLQN | TWKEL | 40'HC 2 June July USD 350 |BAF included| USD 350 |BAF, THL&THD| Quoted
1657 Colombia LS Portlog |COBUN| JPTYO | 40'HC 20 June September| USD500 |BAFincluded| USDS500 |BAF, THL & THD| Confirmed
1658 Ecuador GA Expalsa | ECGYE |CNNGB| 20DV 7 June |September| USD150 |BAFincluded| USD 200 |BAF, THL & THD| Confirmed

Fuente: Ocean Network Express, 2018.
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8.7 Anexo N° 7: Entrevistas

Estimado (a),

Favor considere contestar las siguientes consultas relacionadas a la empresa Ocean Network
Express. Sus respuestas seran netamente aplicadas en el proyecto de tesis a presentar en la
Universidad de Valparaiso. El autor busca saber su punto de vista respecto al inicio de operaciones
de la empresa y los posibles problemas que se hayan presentado durante la puesta en marcha. La
tesis trata sobre la implementacién de mejoras sobre ciertos procedimientos relacionados con las
funciones de Marketing y drea comercial.

Nombre del entrevistado: Helga Timmermann
Cargo: LAWC Marketing Manager

Datos de contacto:
helga.timmermann@one-line.com

Ocean Network Express (Chile) SpA
Apoquindo 4800, Torre 2, Piso 4,

Las Condes - Santiago - Chile

M: +56 9 90474958

Dialpad: +56 2 3210 3810

Fecha: 23 de Abril del 2018

1. ¢Como evalla usted las labores realizadas por el departamento de Pricing, del 1 al 7,
donde 1 es mediocre y 7 éptimo?, justifique.

Considero que seria pertinente poner un 4 como nota dado que estamos en un proceso de
transicion donde muchas cosas pueden fallar y cambiar a ultimo minuto. Sé que debemos
mejorar un montdn en las herramientas que entregamos a los departamentos que
dependen de nosotros y que indudablemente asi serd, pero, aun asi, hemos logrado
solucionar muchas contingencias de temas mucho mds macro. Sin quitarle importancia a
nuestras labores cotidianas creo que se estd haciendo todo lo posible por seguir mejorando
y entregar un servicio de excelencia a nuestras agencias comerciales.

2. ¢éQué problemas ha presenciado en el area donde usted se desempefia?
Indudablemente estamos teniendo problemas con los tiempos de respuesta y los sistemas
de informacion. Al haber partido nuestras operaciones con una gran demanda de
solicitudes sin contar con las herramientas y procedimientos optimos, nos ha perjudicado
nuestra performance como departamento. El flujo de trabajo que estamos aplicando hoy

en dia es ineficiente para una nueva empresa de esta envergadura.

3. ¢Cudles hansido los efectos de dichos problemas?
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Hemos estado recibiendo constantes quejas por parte de las agencias ya que se estdn
viendo perjudicadas por estar perdiendo oportunidades de negocios que los ayudan a
cumplir con los numeros que nosotros les estamos exigiendo. Si esto continua de esta
manera, se podria levantar los reclamos a nivel de headquarter perdiendo credibilidad
frente ellos lo cual no estaria bien para una subregional.

¢Considera que la problematica actual tiene algln impacto en la imagen de la empresa?
Claro que si. Si no somos capaces de poder responder a todas las inquietudes de los

clientes mediante nuestras agencias comerciales, los clientes tendrdan una muy mala
primera impresion de nosotros.
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Estimado (a),

Favor considere contestar las siguientes consultas relacionadas a la empresa Ocean Network
Express. Sus respuestas seran netamente aplicadas en el proyecto de tesis a presentar en la
Universidad de Valparaiso. El autor busca saber su punto de vista respecto al inicio de operaciones
de la empresa y los posibles problemas que se hayan presentado durante la puesta en marcha. La
tesis trata sobre la implementacién de mejoras sobre ciertos procedimientos relacionados con las
funciones de Marketing y drea comercial.

Nombre del entrevistado: Barbara Castro

Cargo: Pricing Americas Supervisor

Datos de contacto:

barbara.castro@one-line.com

Av. Apoquindo 4800, 4th Floor, Las Condes — Torre 2
Off: + 56 2 3210 4232 Mob: +56 9 6844 5451

Santiago — Chile

Fecha: 23 de Abril del 2018

1. ¢Coémo evalla usted las labores realizadas por el departamento de Pricing, del 1 al 7,
donde 1 es mediocre y 7 6ptimo?, justifique.

Durante este arranque de operaciones lamentablemente tendria que asignar un 3. Sin
embargo, considero que las fallas se han debido bdsicamente a temas de procesos e
informacion. Me parece que resulté evidente que las 3 empresas originarias tenian
procesos vagos o inexistentes y el dia a dia se realizaba en base a usos y costumbres.
Ahora, enfrentados a un escenario totalmente nuevo no fue posible mantener el mismo
performance dado que era sumamente complejo obtener informacion, analizarla, realizar
consultas, etc.

2. ¢éQué problemas ha presenciado en el area donde usted se desempefia?

Escasa informacion de mercado, gran dependencia de los datos entregados por las mismas
dreas de ventas y herramientas inexactas o deficientes. Ademds, estamos enfrentando una
gran demanda de solicitudes lo que se convierte en una sobre carga de trabajo.

3. ¢Cudles hansido los efectos de dichos problemas?

Demoras en entregar nuestras respuestas o bien que las mismas resulten no ser correctas.
Por lo mismo estamos trabajando con una validez minima las propuestas que entregamos
a modo que si hay algun cambio en el inter, el impacto no sea a largo plazo para la
compafia. Esto obviamente es una desventaja ya que los clientes siempre buscan
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estabilidad en sus negociaciones y, sobre todo, extender los compromisos lo mds posible
para evitar variaciones en sus costos.

éConsidera que la problematica actual tiene algin impacto en la imagen de la empresa?

Por supuesto. Me parece que los clientes notaron que estdbamos trabajando con poca
claridad de nuestros propios procesos y costos. Sin embargo, también considero que
cualquier fusion de compafias se enfrenta en un inicio a un escenario similar el cual en
mayor o menor medida es siempre percibido por los clientes.
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Estimado (a),

Favor considere contestar las siguientes consultas relacionadas a la empresa Ocean Network
Express. Sus respuestas serdn netamente aplicadas en el proyecto de tesis a presentar en la
Universidad de Valparaiso. El autor busca saber su punto de vista respecto al inicio de operaciones
de la empresa y los posibles problemas que se hayan presentado durante la puesta en marcha. La
tesis trata sobre la implementacién de mejoras sobre ciertos procedimientos relacionados con las
funciones de Marketing y drea comercial.

Nombre del entrevistado: Alessandro Napoli
Cargo: Space Control Supervisor
Datos de contacto:

alessandro.napoli@one-line.com
Apoquindo 4800, Torre 2, Piso 4,
Las Condes - Santiago - Chile

M: +56 9 58589951

Dialpad:+56 2 32104235

Fecha: 24 de Abril del 2018

1. ¢Coémo evalla usted las labores realizadas por el departamento de Pricing, del 1 al 7,
donde 1 es mediocre y 7 6ptimo?, justifique.

Considerando la contingencia que se estd presentando en temas operativos (retrasos,
restricciones, etc.), la cantidad de nuevos servicios y respectivos aumentos en los
volumenes de carga evaluaria la gestion con nota 4.

2. ¢Qué problemas ha presenciado en el drea donde usted se desempeiia?

Principalmente temas de rutas mal creadas en sistema, falta de informacion en los
servicios (principalmente de los partners), problemas con conexiones/transbordos.-
Ademds hay muchas que confirmar con casa matriz en Singapur donde nos toma como
minimo 1 dia obtener respuesta.

3. ¢Cudles hansido los efectos de dichos problemas?

Aumentos en la cantidad de trabajo en el equipo, como también quejas por parte de
nuestros clientes.

4. ¢Considera que la problematica actual tiene algin impacto en la imagen de la empresa?

Lamentablemente si, pero por el tipo de trabajo que efectuamos, creo que repercute mds
en el dmbito interno.
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Estimado (a),

Favor considere contestar las siguientes consultas relacionadas a la empresa Ocean Network
Express. Sus respuestas serdn netamente aplicadas en el proyecto de tesis a presentar en la
Universidad de Valparaiso. El autor busca saber su punto de vista respecto al inicio de operaciones
de la empresa y los posibles problemas que se hayan presentado durante la puesta en marcha. La
tesis trata sobre la implementacién de mejoras sobre ciertos procedimientos relacionados con las
funciones de Marketing y drea comercial.

Nombre del entrevistado: Cristobal Ferron
Cargo: Pricing Asia Supervisor
Datos de contacto:

Cristobal.Ferron@one-line.com

Apoquindo 4800, Torre 2, Piso 4,

Las Condes - Santiago — Chile

Fecha: 24 de Abril del 2018

1.

¢Como evalua usted las labores realizadas por el departamento de Pricing, del 1 al 7,
donde 1 es mediocre y 7 6ptimo?, justifique.

Evaluaria con nota 4.5, debido al sinnumero de inconvenientes que se han presentado en la
puesta en marcha de la nueva empresa, lo cual es asociado a la complejidad que conlleva
la fusion de 3 empresas navieras con presencial a nivel global. aun asi, no se justifica la
existencia de procedimientos ineficientes.

¢Qué problemas ha presenciado en el area donde usted se desempefia?

Ha faltado tener mayor claridad de las politicas y procedimientos que tenemos que seguir
como drea llegando a ser insuficientes. A su vez, como es una empresa nueva, también el
afrontarse a una nueva cultura organizacional ha sido un desafio, donde la comunicacion
con las distintas dreas es un punto clave a mejorar.

Por dltimo, el no saber manejar aun a nivel avanzado los sistemas que nos ofrece la
empresa, nos presenta un desafio a mediano plazo que nos va a permitir mejorar nuestra
productividad y toma de decisiones. En relacion a este punto, es clave que la informacion
que tengan los sistemas sea correcta y actualizada, lo cual es también un punto a
mejorar.

¢Cudles han sido los efectos de dichos problemas?

Que nuestros tiempos de respuesta sean altos y que nuestras decisiones no siempre sean
las mejores. Ademds, nos ha traido una sobre carga de trabajo inmensa.
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éConsidera que la problematica actual tiene algin impacto en la imagen de la empresa?
Si, al ser una nueva empresa la imagen inicial que demos es clave para poder mantener

cautivos a los clientes que vienen de las 3 empresas, como también para captar nuevos
clientes y poder mantener una relacion a largo plazo con ellos.
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Estimado (a),

Favor considere contestar las siguientes consultas relacionadas a la empresa Ocean Network
Express. Sus respuestas seran netamente aplicadas en el proyecto de tesis a presentar en la
Universidad de Valparaiso. El autor busca saber su punto de vista respecto al inicio de operaciones
de la empresa y los posibles problemas que se hayan presentado durante la puesta en marcha. La
tesis trata sobre la implementacién de mejoras sobre ciertos procedimientos relacionados con las
funciones de Marketing y drea comercial.

Nombre del entrevistado: Diego Morandi
Cargo: Commercial Export Manager (Peru)

Datos de contacto:
diego.morandi@one-line.com

Ocean Network Express (Peru)

Av. Camino Real 1281 of. 301, San Isidro — Lima
Mobile: +51 989214683

Phone: +511 7009854

Fecha: Fecha: 26 de Abril del 2018

1. ¢Como evalla usted las labores realizadas por el departamento de Pricing, del 1 al 7,
donde 1 es mediocre y 7 éptimo?, justifique.

Considero que un 4 es justo, entendiendo que nos encontramos en un proceso de transicion
y los sistemas aun no se encuentran bien integrados, pero incluso asi, los tiempos de
respuestas son muy lentos por parte de Pricing, lo que nos ha traido varios inconvenientes
con nuestros clientes.

2. ¢éQué problemas ha presenciado en el drea donde usted se desempeiia?

Como respondi antes, los tiempos de respuestas son muy lentos, ademds, falta una
planificacion estratégica para ir a buscar nuevos negocios, esto causa que perdamos
oportunidades de buenos negocios preguntando por tarifas por cada nuevo negocio a
Pricing.

3. ¢Cudles han sido los efectos de dichos problemas?

Es un muy mercado muy competitivo donde trabajamos para ayer, en ese contexto si no le
respondemos en tiempo y forma adecuada a nuestros clientes simplemente se los llevara la
competencia. Y asi no podemos cumplir con los embarques que proyectamos.

Muchos clientes que no hemos podido entregar tarifa a tiempo, se muestran muy
insatisfechos.
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4. ¢Considera que la problematica actual tiene algin impacto en la imagen de la empresa?

No hace ver mal frente al cliente, da la sensacidon de poca prolijidad en los procesos, lo que
genera desconfianza en los clientes que los envia directamente a la competencia.
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Estimado (a),

Favor considere contestar las siguientes consultas relacionadas a la empresa Ocean Network
Express. Sus respuestas seran netamente aplicadas en el proyecto de tesis a presentar en la
Universidad de Valparaiso. El autor busca saber su punto de vista respecto al inicio de operaciones
de la empresa y los posibles problemas que se hayan presentado durante la puesta en marcha. La
tesis trata sobre la implementacién de mejoras sobre ciertos procedimientos relacionados con las
funciones de Marketing y drea comercial.

Nombre del entrevistado: Eduardo Toro

Cargo: Commercial Export Manager (Chile)

Datos de contacto:

Eduardo.toro@one-line.com

Ocean Network Express (Chile)

Avda Apoquindo 4800, Torre 2, Piso 4, Las Condes.
Santiago - Chile

Phone:+56 2 32101824 / Mobile: +56 984644043
www.one-line.com

Fecha: Fecha: 23 de Abril del 2018

1. ¢Como evalla usted las labores realizadas por el departamento de Pricing, del 1 al 7,
donde 1 es mediocre y 7 éptimo?, justifique.

Un 2, no hay direccion hacia donde enfocar los esfuerzos, o un plan claramente definido en
este tema, la demora para recibir una cotizacion es inaceptable, esto menoscaba la
relacion comercial. Si bien estamos en medio de una transicion y es normal que hallan
problemas, debemos adelantarnos para que estas cosas no ocurran.

2. ¢éQué problemas ha presenciado en el drea donde usted se desempeiia?
La relacion comercial con ciertos clientes se ve afectada por la demora en las respuestas, lo
que genera insatisfaccion en nuestros clientes, la falta de plan también dificulta buscar
nuevos clientes, y este tira y afloja es muy peligroso. Ya que no retenemos clientes, no
tampoco atraemos nuevos

3. ¢Cudles hansido los efectos de dichos problemas?
El bajo nivel de respuesta y los largos tiempo de espera, nos hace perder clientes y que no
captemos nuevos clientes, este puede dar como resultado que no alcancemos los objetivos

de Ventas.

4. ¢Considera que la problematica actual tiene algin impacto en la imagen de la empresa?
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Mucha, merma nuestra relacion comercial con los clientes, y nos desprestigia, no debemos
permitir que esto ocurra, ya que la marca es uno de los principales activos de una empresa.
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Estimado (a),

Favor considere contestar las siguientes consultas relacionadas a la empresa Ocean Network
Express. Sus respuestas serdn netamente aplicadas en el proyecto de tesis a presentar en la
Universidad de Valparaiso. El autor busca saber su punto de vista respecto al inicio de operaciones
de la empresa y los posibles problemas que se hayan presentado durante la puesta en marcha. La
tesis trata sobre la implementacién de mejoras sobre ciertos procedimientos relacionados con las
funciones de Marketing y drea comercial.

Nombre del entrevistado: Jorge Luis Pino
Cargo: Commercial Manager (Ecuador)
Datos de contacto:

Jorge Luis Pino jpino@exnetsa.com.ec
EXPRESS NETWORK OFFICE S.A. / EXNETSA
Phone: (5934-6052399) ext 5003
www.one-line.com

Fecha: Fecha: 26 de Abril del 2018

1. ¢Como evalla usted las labores realizadas por el departamento de Pricing, del 1 al 7,
donde 1 es mediocre y 7 6ptimo?, justifique.

Con un 4, ya que después de la fusion aun se estdn alineando muchas cosas y se entiende
que los procesos sean lentos y poco claros ya que se necesita hacer convivir 3 formas
diferentes de hacer las cosas, de 3 navieras diferentes.

2. ¢éQué problemas ha presenciado en el area donde usted se desempefia?

En general, retrasos en el envio de la informacion de tarifas y cotizaciones y la falta de una
estrategia comercial. Estamos cotizando todo tipo de carga.

3. ¢Cudles hansido los efectos de dichos problemas?
Perdida de negocios, por la lenta respuesta e insatisfaccion de los clientes.
4. ¢Considera que la problematica actual tiene algin impacto en la imagen de la empresa?

Si, tiene un impacto negativo, se deteriora la relacion comercial con nuestros clientes que
siempre nos apoyan.
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Estimado (a),

Favor considere contestar las siguientes consultas relacionadas a la empresa Ocean Network
Express. Sus respuestas serdn netamente aplicadas en el proyecto de tesis a presentar en la
Universidad de Valparaiso. El autor busca saber su punto de vista respecto al inicio de operaciones
de la empresa y los posibles problemas que se hayan presentado durante la puesta en marcha. La
tesis trata sobre la implementacién de mejoras sobre ciertos procedimientos relacionados con las
funciones de Marketing y drea comercial.

Nombre del entrevistado: Alejandro Navas
Cargo: Country Manager (Colombia)

Datos de contacto:

Ocean Network Express Colombia

Cra 10 N0 28-49P 18

Mobile: +57318 3479830

Tel: +571 432 5660 Ext 3340
www.one-line.com

Fecha: Fecha: 26 de Abril del 2018

1. ¢Como evalla usted las labores realizadas por el departamento de Pricing, del 1 al 7,
donde 1 es mediocre y 7 6ptimo?, justifique.

Deficiente, un 3. No existen procedimientos claros respecto a las solicitudes y existe
muchas solicitudes pendientes todos los dias.

2. ¢éQué problemas ha presenciado en el area donde usted se desempefia?
Estamos recibiendo muchas quejas por parte de los clientes dada las demoras en las
respuestas a sus solicitudes de tarifas. Necesitamos un tarifario estdndar para evitar estos
“atochamientos”.

3. ¢Cudles hansido los efectos de dichos problemas?

Estamos perdiendo credibilidad con nuestros clientes y perdiendo muchas oportunidades
de participar en negocios muy atractivos.

4. ¢Considera que la problematica actual tiene algin impacto en la imagen de la empresa?

Efectivamente. Estamos dando una pésima impresion en el mercado.
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