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En el rubro del trasporte maritimo, las empresas navieras ofrecen cada vez mas un servicio
logistico integral, incluyendo también el trasporte terrestre desde o hasta la puerta del
cliente. En este contexto competitivo, la filial chilena de la empresa francesa CMA CGM
quiso fortalecer su servicio de gestion logistica de trasporte terrestre, creando en junio del
2014 un area especialmente dedicada.

Desgraciadamente, en el tltimo ano la filial ha sufrido una rotacién importante de sus
proveedores de transporte terrestre, lo que no le permite enfrentar adecuadamente una futura
expansion de los volimenes transportados, sosteniendo la calidad del servicio. El estudio
realizado de la situacion revela que la principal causa de dicha rotacion es el atraso en el
pago de los servicios por parte de CMA CGM.

El objetivo de esta memoria es proponer un rediseno del proceso administrativo de pago de
los proveedores de transporte terrestre de los servicios intermodales actuales de la empresa
CMA CGM, para asegurar el cumplimiento de los plazos comprometidos y, de esta manera,

contribuir a disminuir la rotacién y mantener un alto estandar de provision del servicio.

Para llevar a cabo este rediseno, se utiliz6 el marco conceptual y la metodologia desarrollada
por Oscar Barros, particularmente en su libro Rediseno de Procesos de Negocios Mediante

el Uso de Patrones.

El rediseno, realizado luego del levantamiento y analisis detallado de los procesos, propone
cambios tanto en el flujo de actividades del proceso actual como de la tecnologia informatica
que lo apoya, cuales permiten reducir el tiempo del proceso redisenado en un 34%. Lo que
permitiria cumplir con el objetivo de pagar la totalidad de las facturas en menos de 30 dias,
resultando en un aumento de la satisfaccion de los proveedores de transporte terrestre y una
diminucién de la rotaciéon de éstos, y deja lugar a un aumento del 6% de la actividad

intermodal.

Cabe senalar que, si bien el rediseno soluciona los problemas actuales de la empresa en el
cumplimiento de los pagos dentro de plazo, no es suficiente para cumplir con las metas de
expansion futuras de la empresa. Dentro de los factores que pueden contribuir en esta
direccion deberéd considerarse una revision de los actuales niveles de dotacion.

Trabajo de Titulo ii Franck Chadelat



AGRADECIMIENTOS

Quiero partir dandole las gracias a Javier Ferraz y Remi Samad, quienes me ayudaron a

encontrar este tema de trabajo.

Gracias a Gabriela Silva, Paulo Vergara y Xavier Arcache, quienes fueron mis interlocutores

en CMA CGM y permitieron el buen desarrollo de este trabajo.

Gracias a todo el personal de CMA CGM por su disponibilidad y disposicién a ayudar,

especialmente Gonzalo Aroztica.

Gracias a mis profesores, Juanita Gana, Omar Cerda y René Esquivel, quienes me guiaron

con mucha dedicacion y rigor, y me ayudaron a resolver las dudas que se me presentaron.

Gracias a mi amigo Pablo Gallegos y a mi cunada Ane Mijangos, por su ayuda y apoyo en

esta memoria.

Trabajo de Titulo iii Franck Chadelat



TABLA DE CONTENIDO

L. INTRODUGCCTION ..ottt 1
2. ANTECEDENTES . ... e 3
2.1. TransSporte MaATTEIMO .......ooee e 3
D0 N R o 1 1C) o 0T TSP PP USPPPPPPPRIN 3
2.1.2. ContenedOres ....ooeeeeiiiieieieeeeeeeeeee e 4
2.1.3. DIEPOSIEOS ettt 5)
2.1.4. DOCUMENTACION .ottt ee ettt e e e e ettt e e e e e e e e et e e e eeeeeeannes )
2.1.5. Actores del Mercado ......coooeeiiiiiiiiiiii 6

2.2.  Servicio Intermodal de CMA-CGM ............ooniriiiiiieieiieeiee e, 6
2.2.1. El concepto de servicio intermodal ...............oooooiiiiiii 6
2.2.2. El servicio intermodal de CMA CGM ... 8
2.2.3. CHENTES cooeeeieieeeeeeeee e 8
2.2.4. PrOVEEAOTES. . .cove i 8

3. PRESENTACION DEL PROYECTO ..ottt 10
Fo1. JUSEUfICACTON. oo 10
3.2, OBJELIVOS oo 14
3o8. ALCAMCES oo 14
34 Marco cCONCEPLUAL .........coveiee e 15
3.8, MetodOlOGua ..o 17

4. PROYECGT Ot e e e e e e e et e e e e e aeaanaes 23
4.1. Definicion del Proyecto...........couueieiiiiiiiie e 25
4.1.1. Objetivo del RediSeno...........ooooiiiiiiiiiiiii 23
4.1.2. Ambito de Procesos a REAISENAT ....c.oveveieveeeeeeeeeeeeeee e 24
4.1.3. Necesidad de Estudiar la Situacion Actual............cccooeeeeiiiiiiiiiiiiiiieeeenn, 26

4.2 STUGCTION GCEUGL ..o 26
4.2. 1. Modelamiento .. ..ouuiiiiee e 26
4.2.2. ValIdACION ..u.iiie i 34

4.8 REAISEIIO. ... 36
4.3.1. Direcciones de Cambio........ccooooiuiiiiiiiiii e 36
4.3.2. Tecnologias Habilitantes...........cccccoooiiii 39
4.3.3. Modelamiento y Evaluacion ..........ccccoooiiiiiiiiiiiiiiiii e 42
4.3.4. VAlIAACION ....ooiiiiiiii et 46

4.4.  Implementacion de la SOMUCTON ........coovneeieeie e 47
5. CONCLUSIONES Y RECOMANDACIONES ......ooiiiiiiiiiiiieee 49
6. BIBLIOGRAFTA ...oooiioiiiiioceeee e 51
AN X O S et e e et aaeeaeaaaaa 52

Trabajo de Titulo iv Franck Chadelat



INDICES DE ILUSTRACIONES

[ustracién 1-1. Rutas del servicio intermodal de CMA CGM Chile ... 2
Tlustracion 1-2. Areas de logistica e Itermodal.............o.ooeeeeioroeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeee, 2
[lustracién 2-1. Reparticion de la actividad de CMA CGM por puerto (en TEUs) ............. 4
[lustracion 2-2. Proceso de servicio intermodal...............coooeiiiiiiiiiii e 7
[lustracion 2-3. Etapas de la realizacion de un servicio intermodal.................ccooooeoiiiil 9

[lustracién 3-1. Reparticién de la actividad por proveedores de julio a octubre 2015 (% de la

actividad en TEUS) c.oiiiiiii e 11
[lustracion 3-2. Médulo de representacion de una etapa del proceso..........oeeevvvviveiiienee.... 16
Mustracion 3-3. Etapas del redisenio segiin Oscar Barros ..........occcvvivviiiiiiiiiiiiiiiiiieeee, 18

[lustraciéon 4-1. Proporcién de cada tipo de servicio realizado por el area intermodal de CMA

CGM CRILE .ttt e et e e e e e e et a e e e e e e 28
[lustracion 4-2. Recepcion del orden de servicio y gestion de éste........uivieiiiiiiiiiiiiiinnnnn. 29
[Nustracion 4-3. Creacion de OT tras evento..........ccccciiiiiiiiiii 30
[ustracion 4-4. Identificacion del tipo de Servicio..........cccccoviiiiiiiiiii 30
[ustracion 4-5. Creacion de OT ... 31
[ustracion 4-6. Gestion de la factura por el personal en recepcion ............ccccevvvvvviiieennn... 32
[lustracion 4-7. Gestion de la factura por el area intermodal ..............cccoooeiiiiiiiiinnl. 32
[ustracion 4-8. Intervencion de las areas de finanzas y contabilidad ........................co. 34
Ilustracion 4-9. Tiempo de Creacién de OT (Periodo: Ago. 2015 - Oct. 2015) .....cccceeeeee. 35
[lustracion 4-10. Recepcion del orden de servicio y gestion de éste.......oovvviiiiiiiiiiiiinnn. 42
[ustraciéon 4-11. Proceso de envibé de OT segin tipo del servicio..........ccccoc. 43
Mustracion 4-12. Recepciéon de la factura del proveedor ..........oooovviiiiiiiiiiiiiiiiiiieeeee 44
[ustracion 4-13. Gestion de la factura por el drea intermodal ..................oo 45
[lustracion 4-14. Finalizacién del pago por las areas de finanzas y contabilidad................ 45

Trabajo de Titulo v Franck Chadelat



INDICES DE TABLAS

Tabla 1-1. Ranking mundial de las navieras, por cantidad de TEUs trasportados .............. 1
Tabla 2-1. Actividad de los puertos de Chile................uuiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiii 3
Tabla 3-1. Estado de cuenta del area intermodal al 01 de octubre 2015...................cc.. 12
Tabla 3-2. Estado de cuenta del proveedor Maranello al 01 de octubre 2015 .................... 13

Tabla 4-1. Reparticion de tiempo involucrado por las areas de la empresa en el proceso de
paso a pago de las facturas de 10S Proveedores .................uuueieieiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiiaaas 25

Tabla 4-2. Tiempos gastados por el personal intermodal en el proceso administrativo de pago

de 10S PTOVEEAOTES ..ottt e et e e e e e e et e e 35
Tabla 4-3. Estado de las facturas en poder del area intermodal al 01 de octubre 2015 ..... 36
Tabla 4-4. Datos planilla de seguimiento de los servicios Intermodal .......................ooo.o 40

Tabla 4-5. Tiempos gastados por el personal intermodal en el proceso administrativo de pago
de los proveedores rediSENAdO . .......vuuiiiiieii i 46
Tabla 4-6. Evaluacién del tiempo hasta que se gestionen todas las facturas atrasadas...... 48
Tabla 5-1. Resultados del rediSeno..........oovvviiiiiiiieiiiiiice e 49
Tabla 5-2. Tiempos gastados por el personal intermodal en el proceso administrativo de pago

de los proveedores, considerando una aumentacién de la actividad del 6%....................... 49

Trabajo de Titulo vi Franck Chadelat



INDICES DE ANEXOS

Anexo 1.
Anexo 2.
Anexo 3.
Anexo 4.
Anexo 5.

Anexo 6.

OTFZANTZTAIIIA ...ttt e e ettt e e e e e e ettt e e e e e e e e 52
(070) 11718 1<t (o) < - O U PPRURRR RPN 54
Diagrama de proceso de la gestion del servicio intermodal actual de la empresa 55

OT ANIZUO oo 58
OT TUUEVO ettt e e et e e e e e e e 59
Nuevo diagrama de proceso de la gestion del servicio intermodal de la empresa 60

Trabajo de Titulo vii Franck Chadelat



1. INTRODUCCION

Los grandes transportistas de contenedores son los responsables del transporte masivo
alrededor del mundo. Del total transportado, un 90% corresponde a transporte maritimo.
En este sector, la empresa francesa CMA CGM es la tercera empresa naviera a nivel mundial
en términos de la cantidad de TEUs' que mueve. Esta multinacional forma parte de la
alianza Ocean Three junto con una empresa china y una empresa de los Emiratos Arabes
Unidos. Opera 170 lineas maritimas (linea fija entre dos o mas puertos en donde un buque
recoge cargamento) entre 400 puertos de 150 paises diferentes con una flota de 428 buques.

A continuacién un detalle de los 5 mayores operadores de contenedores en el mundo:

Tabla 1-1. Ranking mundial de las navieras, por cantidad de TEUs trasportados

Lugar Empresa Buques Capacidad Mercado
(en TEUs)

1 ' Maersk 580 2.800.000 15.1%

2 ' Mediterranean Shiping Company (MSC) 464 2.300.00 13.5%

3 ' CMA CGM Group 428 1.600.00 8.4%

4 ' Evergreen Line 190 850.000 4.3%

5 ' COSCO Container L. 150 660.000 4.3%

Fuente: Top 100 elaborado por Alphaliner. Estos datos se actualizan a diario y se pueden

consultar en http://www.porttechnology.org/

En el ano 2005 la compania cre6 su filial chilena donde actualmente trabajan 60 personas y
que se posiciona enen el quinto lugar a nivel pais, con un 7% de participaciéon de mercado.
Maersk y MSC superan su participaciéon de mercado, tal como sucede a nivel mundial.Las
navieras Hapag-Lloyd y Hamburg Sud, también tienen una participacién mayor gracias a
sus recientes decisiones estratégicas. Hamburg Sud compr6 la naviera CCNI (Compania
Chilena de Navegacion Interocednica) y Hapag Lloyd se fusion6 con otra naviera chilena: la
CSAV (Compania Sud Americana de Vapores). Desde Chile, CMA CGM transporta
mercancia hasta América Central y del Norte, Asia y Europa, a través de 5 puertos: Arica,
Coronel, Iquique, San Antonio y Valparaiso. En promedio llegan y salen 14 buques CMA
CGM al mes, lo que corresponde a un movimiento de 142.000 TEUs.

Ademas de ofrecer el servicio de transporte por via maritima, la empresa dispone de una red

de transporte terrestre que le permite ofrecer el traslado de los contenedores y de su

" TEU (Twenty-foot Equivalent Unit) es una unidad de medida de los contenedores de transporte de carga.

Corresponde a la capacidad de carga de un contenedor normalizado de 20 pies (6,1 m).
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contenido desde cada puerto hasta el destino final. En la [lustracion 1-1 se puede contemplar

los destinos de dicha red.

Ilustracién 1-1. Rutas del servicio intermodal de CMA CGM Clhile
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Fuente: Documento interno de la empresa

El area de logistica estaba encargada de este servicio hasta que se creara un area particular
de la empresa llamada Intermodal, en junio del ano 2014. (ver Ilustraciéon 1-2 y el
organigrama completo en el Anexo 1).

Ilustracién 1-2. Areas de logistica e intermodal

Logistic & Intermodal
Manager

[ Intermodal ][ M&R ” Log:’sric,dna!ysr]

Fuente: Documento interno de la empresa

En la presentacion de la actividad intermodal en Chile de la seccion de ANTECEDENTES

de este trabajo, se plantean de manera mas detallada las caracteristicas de esta area.
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2. ANTECEDENTES

2.1. Transporte maritimo

2.1.1. Puertos
Muiltiples puertos se reparten a lo largo de la costa chilena, comunicando a las regiones con
mayores actividades de exportaciéon e importacion con el comercio internacional. No
obstante, los puertos con mayor movimiento se concentran en los alrededores de la regiéon
metropolitana, que tiene la mayor dinamica comercial del pais. Los puertos del norte también
muestran una actividad importante, sostenida por la actividad minera de la region. Mas

especificamente, los puertos se reparten como sigue (por cantidad de TEUs operada):

Tabla 2-1. Actividad de los puertos de Chile

Distancia desde

Puerto TEUs (miles) Santiago

(en Km)
San Antonio 1.093,6 104
Valparaiso 1.010,2 119
Coronel 521,5 549
San Vincente 475,2 582
Iquique 240,8 1.862
Arica 216,4 2.070
Puerto Angamos 167,3 1.343
Lirquén 106.,4 509
Antofagasta 81,9 1.364

Fuente: Unidad de Servicios de Infraestructura, DRNIJCEPAL[Naciones Unidas, 2014 [1]

CMA CGM opera en todos estos puertos, con la mayoria de su actividad concentrada en
Valparaiso y en San Antonio (ver Ilustracién 2-1), dado que estos dos puertos se ubican

cerca de la region metropolitana que genera el mayor flujo.

Los puertos ofrecen servicios de manipulacion de los contenedores y almacenamiento. Los
costos asociados a la manipulacién de mercancia por parte del puerto se conocen como THC

(Terminal Handling Charges) y corresponden al almacenamiento (si es necesario), las
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manipulaciones con gria y todos los tipos de transporte que puedan necesitar los operarios

portuarios.

Ilustracién 2-1. Reparticién de la actividad de CMA CGM por puerto (en TEUs)

1%
= i

%

\ 1%

= VAP = SAl = ARl = LRQ = CRL

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa

2.1.2. Contenedores
Hay dos tipos de carga trasportada en buques: la carga general y la carga a granel. La carga
a granel, que no se trasporta por contenedores sino con buques especiales, es un conjunto de
bienes que se transportan sin empaquetar, ni embalar, en grandes cantidades. Puede ser
carga liquida (petréleo, gas natural licuado, gasolina, etc.) o sélida (carbén, granos,

minerales, cemento, etc.). Para la carga general, el trasporte se hace por contenedores.

Existen varios tipos de contenedores cuyas dimensiones estan estandarizadas segin la norma
ISO 668. Esta misma norma también especifica el peso méximo que se puede cargar en cada
tipo de contenedor. Ademas de las diferencias en las dimensiones, se encuentran contenedores
con caracteristicas técnicas diferentes segtin la carga destinada a ser cargada adentro. El
contenedor especial mas comtn es el contenedor refrigerado (o “reefer”) que se usa para
trasportar mercancias perecederas y productos que necesitan ser almacenados dentro de una
atmosfera/temperatura especifica. Estos contenedores son unidades con aislantes concebidos
para mantener temperaturas especificas y determinados niveles de humedad, lo que permite
que la carga se mantenga en condiciones 6ptimas durante el transporte. Entonces se pueden
trasportar productos como frutas, verduras frescas, carnes, farmacéuticos o golosinas. En
Chile se usan bastante por la exportacion de frutas y verduras, tal como palta a Europa. En

el anexo 2 se detalla los principales contenedores usados en el trasporte internacional.
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2.1.3. Depositos
Los contenedores se almacenan en depodsitos especiales, que suelen estar ubicados cerca de
los puertos y de las zonas de alto transito de contenedores. Por ejemplo, en el caso de Chile,
los principales depositos se ubican en los siguientes lugares: Arica, Coronel, San Antonio,
Valparaiso y Santiago. Cada vez que se finaliza un servicio, en el caso de una importacion,
o al inicio de éste en el caso de una exportacion, se dirige al depodsito adecuado para
respectivamente devolver o sacar el contenedor vacio. El lugar se elige en funcién de su
cercania con el lugar de retiro o entrega de la carga. Pero también, por razones logisticas,
una naviera puede elegir devolver su contenedor en un depésito lejano. Esto depende de
donde se necesita el tipo de contenedor correspondiente, con el objetivo de asegurar el buen
desarrollo de su operacion, dado que por temas de demandas por zonas la empresa tiene una
politica de reparticién de sus contenedores y define niveles de inventarios para cada depdsito
por tipo de contenedor. En los depositos, ademés del almacenaje, se entregan los siguientes

servicios:

e Manipulacion de contenedores

e Inspeccion de contenedores

e Pruebas hidriulicas

e Lavado y limpieza de contenedores

e Servicio a contenedores reefer (en el caso del depésito de Valparaiso)

Un caso especial que es él de los contenedores reefers, que en Chile tienen que ser devueltos
en Valparaiso. En efecto, dos depdsitos se ubican en Valparaiso, y uno de ellos es el tinico
en Chile adaptado para recibir contenedores de este tipo. Este depdsito cuenta con tecnologia
de punta para asegurar tiempos minimos de atencién, cuenta con una superficie de 40.000
m2 con una capacidad de almacenamiento de 4.000 TEUS permitiendo ofrecer servicios
especializados para contenedores refrigerados como: Inspecciéon y Manipulacion,
Reparaciones de caja y maquinaria, Almacenaje, Lavados y sanitizados, Transporte, Servicio
de emergencia 24/7, Tratamiento de Frio, Venta de repuestos, etc.

2.1.4. Documentacién
Existen diversos documentos utilizados en el transporte maritimo [4]. Los principales son:

e Premanifiesto maritimo

e Manifiesto maritimo

e Poliza de fletamento

o B/L (Bill of Lading) o conocimiento de embarque
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A continuacién se detalla el B/L, dado su relevancia para entender el estudio realizado en
esta memoria. Los demas documentos quedan fuera del alcance del estudio.

El “Bill of Lading”, o conocimiento de embarque en espanol, es un contrato firmado por el
cargador, que puede ser el dueno de la carga o él que el dueno contrato para hacer la gestion
logistica de su carga, y la empresa naviera que define las condiciones del transporte de carga
y ademas opera como titulo de propiedad. Concretamente, transfiere la propiedad y la
responsabilidad de la mercancia a esta tltima para asegurar la carga: quien detenta el B/L
es propietario de la mercancia. El conocimiento de embarque también especifica si el cliente
contratd solamente el transporte maritimo o también el servicio de transporte terrestre del
puerto hasta el lugar donde desea recibir la carga. En lo que sigue se refiere al conocimiento
de embarque con la sigla B/L.

2.1.5. Actores del mercado
El trasporte terrestre de un contenedor siempre involucra al duenio de la carga y al dueno
del camién, pero varios actores mas pueden participar del mercado. Los clientes, en la
mayoria de los casos, contratan a lo que llamamos un freight forwarder, una empresa que
actia como intermediario entre el duenio de la carga (ya sea éste exportador o importador)
y las companias de trasporte. Entonces incumbe a estas empresas la gestion de todo el
servicio, ya sea mediante trasporte maritimo o el trasporte terrestre. Estas empresas pueden
después subcontratar el servicio directamente a trasportistas o a las entidades intermodales
de las companias navieras para agilizar la gestiéon, dado que estas tienen toda la informacién
sobre los movimientos del contenedor. Por tltimo, en Chile las companias maritimas ofrecen

el servicio a trasportistas, dado que ninguna cuenta con camiones propios.

2.2. Servicio Intermodal de CMA-CGM

2.2.1. El concepto de servicio intermodal
En el mundo actual, los clientes esperan cada vez mas que se les ofrezca un servicio con todo
incluido. Es también el caso en el rubro del transporte de carga. Por eso, la mayoria de las
companias navieras ofrecen ahora un servicio de entrega puerta a puerta (“Door-to-Door
Shipping” en inglés). Es decir que ofrecen al cliente gestionar el trasporte de su carga desde
o hasta su planta, y no solamente entre dos puertos (ver Ilustraciéon 2-2). Esto es lo que se

denomina un servicio intermodal.
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Mas especificamente, dependiendo de cudles partes del transporte realiza la empresa, el

servicio se denomina como sigue:

e Port to Port (“Puerto a Puerto”): la empresa sélo se encarga de la parte maritima

e Door to Port (“Puerta a Puerto”): es una importacion y la empresa realiza el
transporte desde el cliente inicial (el expedidor) hasta el puerto de destinacion.

e Port to Door (“Puerto a Puerta”): es una exportacién y la empresa realiza el
transporte desde el puerto de carga hasta el cliente.

e Door to Door (“Puerta a Puerta”): la empresa se encarga de la integralidad del

transporte, desde el expedidor hasta el destinatario.

Tlustraciéon 2-2. Proceso de servicio intermodal

Cargamento

$

B/L*  THC** B/L*  THC**

*Bill of lading
** Terminal Handling Charges

Fuente: Elaboracion propia

Los tres tltimos son servicios de tipo intermodal ya que combinan diferentes medios de
transporte. Para asegurar este servicio global, las navieras tienen que gestionar el trasporte
terrestre ademas del trasporte maritimo. Tipicamente, el transporte del contenedor del
puerto hasta el lugar de entrega definido con el cliente puede hacerse mediante las siguientes
soluciones de trasporte: camiones, trenes, barcos o aviones. En Chile, el inico medio de
trasporte terrestre de contenedores que se usa por todas las empresas de rubro es el
transporte por camiones, ya que el pais no dispone de una red de trenes con suficiente

cobertura y que los rios no permiten hacer trasporte por barcas.
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2.2.2. El servicio intermodal de CMA CGM

El servicio intermodal en Chile existe desde la creaciéon de la filial de CMA CGM en el pais.
Pero la empresa no hizo hincapié en este servicio hasta junio 2014, con la creacion del area
intermodal. Desde entonces practicamente se ha triplicado la actividad, pasando de una
cantidad de 2.700 TEU a 6000 TEU transportados, lo que implica alrededor de 500 TEU al
mes. Es importante notar que el area intermodal en Chile solamente se encarga de coordinar
el servicio entre el transportista y el cliente que pide el trasporte. CMA CGM no cuenta con

camiones propios, externalizando toda su actividad a terceros.

Esta area representa una parte pequena de la filial al nivel dotacional. De las 60 personas
que trabajan en la empresa, sélo tres de ellas estan involucradas directamente en el servicio
intermodal: la Gerente Logistica e Intermodal y dos coordinadores. Ademads, las areas de
finanzas y cobranza prestan una parte de sus recursos humanos para gestionar los pagos de
los proveedores y la facturacion de los clientes del servicio intermodal. Pero no tienen

recursos atribuido a tiempo completo a la actividad intermodal.

En cuanto a la actividad intermodal, la empresa compite con las demés navieras del rubro.
La empresa Maersk cuenta con una filial intermodal llamada Damco. Por su parte, MSC
cuenta con su filial Medlog donde trabajan 15 personas en Santiago y 3 en Concepcién. Ella
mueve alrededor de 1.100 TEUs al mes.

2.2.3. Clientes
Los clientes de CMA CGM pueden ser de dos tipos:

e Directamente el cliente final, es decir el propietario del contenido del contenedor, que
puede ser importador o exportador de la mercancia
e Un agente de carga o embarcador (“freight forwarder” en inglés) que gestiona el

trasporte de la carga para el cliente final

En ambos casos, la empresa realiza el mismo servicio. Su mision es tener informado al cliente
del estado de su carga, y de notificarle todo cambio. Por ejemplo que el contenedor llegd a

puerto, se cargd sobre el camion, llegd a planta, etc.

2.2.4. Proveedores
En este informe, el término de "por proveedor' se entiende al trasportista que CMA CGM

contrata para realizar el servicio de trasporte por camiones.
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Como ya se mencion6, CMA CGM no cuenta con camiones propios. Solamente actia como
agente logistico entre su cliente, que le pide el servicio de trasporte de mercancia, y el

trasportista.

Los trasportistas que trabajan con la empresa son de tamanos muy diversos: desde
trasportistas independientes que trabajan solos, con sus propios camiones, hasta companias
mas establecidas que cuentan con una gran flota de camiones. En general, se trabaja dando
prioridad a las grandes cuentas, que tienen varios camiones y pueden ofrecer precios
competitivos y servicio de calidad. Se ofrece servicios a los trasportistas independientes s6lo

cuando estas companias de gran tamano no tienen disponibilidad de camiones.

La empresa se consigue dichos proveedores por contactos directos y se retine con ellos para
conversar una posible asociacion, que se concretiza si las dos partes consiguen ponerse de
acuerdo en cuanto a las tarifas y los volimenes. Pero no se firman contratos oficiales,
solamente se acuerdan precios y volumen de servicios de manera informal. Esto porque la
empresa no puede asegurar al proveedor un volumen de carga fijo’. Cabe precisar que no se

realizan licitaciones para la contratacion de servicios de transporte.

Los trasportistas no necesitan grados de especializacion particulares, sino tener los equipos
adecuados para trasportar contenedores. En algunos casos, muy puntuales, se necesita

equipos especiales para contenedores de grandes dimensiones.

Para entender mejor la relacion de CMA CGM con sus proveedores, se presenta el siguiente

diagrama que explica de manera simple la gestion de un servicio intermodal en la empresa:
Tlustracién 2-3. Etapas de la realizacién de un servicio intermodal

Orden de Orden de Realizacion Factura del Pago

Servicio Trasporte Servicio proveedor proveedor

Fuente: Elaboracion propia

Primero llega una orden de servicio de parte del propietario de la carga a CMA CGM.
Entonces esta ultima pide un proveedor a través de una orden de trasporte. Luego de la
realizacion del servicio, el proveedor factura a la empresa, la que cierra el ciclo con el pago

de éste.

2 Cabe mencionar que esta prictica es comtn al rubro.
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3. PRESENTACION DEL PROYECTO

Actualmente, el area intermodal tiene una actividad sostenida y se desempena bien desde el
punto de vista operacional. Pero el desempeno general del servicio se ve afectado por su
mala gestion del pago de sus proveedores. En efecto, el proceso de pago lleva un atraso
considerable, importante y esto genera insatisfaccion de los proveedores. En este informe se
pretende aportar una solucion a este problema. A continuacién, se presenta de manera mas

detallada lo mencionado precedentemente.
3.1. Justificacién

Como ya se ha mencionado, la empresa CMA CGM creé el area intermodal en junio 2014.
Desde entonces, la vision estratégica ha sido de establecerse como una empresa que cuenta
con un servicio intermodal fuerte. Es decir, que la empresa busca captar participacién de
mercado mediante el aumento de la cantidad de TEU que mueve para sus clientes. Para
lograr esta meta, necesita contar con proveedores fiables y que tengan disponibilidad de
camiones para ellos. El objetivo es en consecuencia trabajar con proveedores que cuenten
con una oferta adaptada al volumen de la empresa y retenerlos. Concretamente, la empresa
busca tener una cartera de proveedores amplia para asegurar flexibilidad, dado que suele
pasar que un proveedor no tiene disponibilidad de camiones para asegurar un servicio. Pero
al mismo tiempo, trata de fortalecer sus relaciones con sus mejores proveedores: es decir,
selecciona aquel que entrega la mejor calidad de servicio tanto en el respeto de la integridad
de los contenedores como de los tiempos, vy que acepta el mayor porcentaje de los servicios
propuestos, a costo competitivo. Eso significa que los clientes mayores de la empresa, que
requieren mayor cantidad de movimiento de contenedores, se ven atribuidos un proveedor
unico. Es el caso de grandes cuentas como Samsung o Ariztia. Por un lado permite a CMA
CGM entregar un mejor servicio a su cliente, dado que al trabajar con un proveedor tinico
éste tendra un conocimiento mayor de los servicios y tendra la cantidad de camiones
reservados adecuada para mover los contenedores (al conocer el volumen movido). Por otro
lado se convierte en una debilidad porque al tener un solo proveedor, la empresa se pone en

situacion critica si éste deja de trabajar con ellos.

Ocurre lo mismo con la actividad que tiene la empresa en el sur y el norte de Chile. En estas
dos localizaciones geograficas, el area intermodal de CMA CGM Chile realiza alrededor de
5% de su actividad, y trabaja con un proveedor tnico. Esto constituye también una debilidad

que pone en dificultad la empresa si el proveedor deja de trabajar con ella.

En este contexto, la insatisfaccion de los proveedores es un gran problema para la empresa,
dado que puede llevar a que el proveedor deje de trabajar con ella o limite la oferta que le

proponga, situacién que ha ocurrido con anterioridad. Para destacar la insatisfaccion de los
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proveedores y hacer hincapié en la rotacion de ellos en CMA CGM, se estudia la relacion
que tuvo la empresa con éstos. Desde que se cred el area intermodal, 5 proveedores dejaron
de trabajar con ella y debieron ser remplazados. En promedio dichos proveedores cumplieron
5 meses trabajando con la empresa. Los motivos por los cuales ocurrié esto fueron siempre
los mismos: el volumen importante de cuentas por pagar que llevaba la empresa. En cada
una de estas ocasiones se traté de proveedores que movian los mayores volimenes de carga,
y la empresa tuvo que encontrar alternativas rapidas para sustituirlos. Si bien se logro, esto
impacto los resultados de la empresa dado que los nuevos proveedores captados no ofrecian
tarifas competitivas, por lo menos cuando se empez6 a trabajar con estos. Ademéds de esta
perdida en la tarifa del proveedor, se ve afectado la relaciéon con el cliente. Porque al
momento de la transicion entre los dos proveedores, la calidad del servicio tiene tendencia a
bajar, esto porque el proveedor que deja de trabajar con CMA CGM no cuida como antes
los servicios que realiza, y que el nuevo proveedor puede generar demoras dados los tiempos
necesarios para su capacitacion. Entonces concretamente se generan retrasos de los camiones
a la llegada en planta del cliente, demoras en la carga o descarga del contenedor o dano de

la carga.

Tlustracién 3-1. Reparticién de la actividad por proveedores de julio a octubre 2015 (% de la
actividad en TEUs)

= THM
o = MARANELLO
7%
. 2% = BLG
= RAL LOG
2% RODOTRANS

1% = CARPIO VEGA
= JLOG
1%
u SAAM
10
% = TRANSPACIFIC

34%
34%

= CASTANO

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa
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Actualmente, se trabaja con 10 proveedores. De estos 10, los tres con mas actividad (THM,
Maranello y BLG), desde el mes de junio, mueven 79% de la carga trasportada por el drea

intermodal (ver Iustracion 3-1).

Si bien tienen como acuerdo con los proveedores un pago a los 30 dias, la empresa registra
atrasos importantes de modo consistente. El estado de cuenta de la empresa al 01 de octubre
2015 muestra que tiene un 44% ($ 40.912.750) de facturas vencidas por pagar, con un 19%
($ 17.931.000) de facturas vencidas por més de un mes. Esto conlleva una insatisfaccién de
los proveedores, quienes consultan periédicamente a CMA CGM para pedir que se paguen

los servicios.

Tabla 3-1. Estado de cuenta del area intermodal al 01 de octubre 2015

Cuentas por Pagar Total % Cuentas Pagadas Total %

No vencidas $52.026.701 56% No vencidas S 15.474.000 8%
Vencidas desde 1-30 dias $22.990.750 25%  Vencidas desde 1-30dias S 24.837.700 67%
Vencidas desde 31-60 dias $ 2.615.000 3% Vencidas desde 31-60 dias $ 37.179.000 20%
Vencidas desde 61-90 dias $  655.000 1%  Vencidas desde 61-90dias S 6.930.000 4%
Vfanudas desde mas de 90 $ 14.661.000 16% V’enC|das desde mas de 90 $  1.952.000 1%
dias dias

Total $92.948.451 100% Total $ 86.372.700 100%

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa

De las empresas mencionadas previamente, THM y ULOG son las que soportan el grueso de
la cifra de cuentas por pagar. Estos dos proveedores son grandes estructuras, lo que les
permite soportar una gran cantidad de crédito pendiente (THM cuenta con una flota propia
de alrededor de 90 camiones a lo largo de Chile). No obstante, también urgen a CMA CGM
para el pago. Pero las deméas companias son las que insisten mas para que se pasen a pago
las facturas pendientes porque son estructuras mas pequenas que tienen una estructura
financiera mas débil. Por eso, si se lleva demasiado atraso en el pago, no podran aguantar

mas en cuanto a su flujo de caja y existe el riesgo que dejen de trabajar por CMA CGM.

Es lo que ocurre con una de ellas: Maranello. Los atrasos en el pago de los servicios realizados
por este proveedor (ver Tabla 3-2) llevaron a conflictos. Al 01 de octubre, de todas las
facturadas pagadas al proveedor, ninguna lo fue antes que venciera y de todas las que siguen
pendientes, 30% eran vencidas a la fecha. Se generé mucha insatisfaccién con este proveedor
que empieza a consultar de manera muy frecuente la empresa sobre el estado de cuenta y a
dejar a la naviera en segundo plano en la prestacion de servicios, lo que resulté en un bajo
desempeno. Es decir, al no priorizar los servicios con la empresa, bajo la calidad de servicio,
lo que resulté concretamente en demoras al movilizar el camion, llegada a la planta del
cliente con atrasos y danos de la carga. Por esto, en este caso, CMA CGM decide dejar de

trabajar con ellos desde octubre del ano 2015.
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Tabla 3-2. Estado de cuenta del proveedor Maranello al 01 de octubre 2015

Cuentas por Pagar Total % Cuentas Pagadas Total %

No vencidas $12.036.701 71%  No vencidas S 0 0%
Vencidas desde 1-30dias  $ 4.400.000 26%  Vencidas desde 1-30 dias $22.030.000 99%
Vencidas desde 31-90 dias S 0 0%  Vencidas desde 31-90dias S  225.000 1%
erncidas desde mas de 90 S 630.000 4% erncidas desde mas de 90 g 0 0%
dias dias

Total $ 17.066.701 100% Total $22.255.000 100%

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa

Entonces en 16 meses desde la creacion del area intermodal, 5 proveedores dejaron de
trabajar con CMA CGM, lo que afecta la calidad del servicio, y ademas el costo del trasporte.
Al trabajar a largo plazo con los proveedores, se podria tener una politica de precio y
volumen mas conveniente para ambas empresas. En promedio, un nuevo proveedor cobra $
5.000 mas por contenedor. Con el tiempo, se observa que cada proveedor esta dispuesto a
bajar su tarifa para tener una relaciéon durable con la empresa. Se estima que el tiempo
promedio para que un nuevo proveedor baje su tarifa es de 1 mes, lo que significa que la
rotacion de los 5 proveedores afectd los precios de la cantidad de la totalidad de servicios
que movieron en 5 meses. Y dado que dichos proveedores movian 25% de la carga en
promedio, un cuarto de la actividad de CMA CGM se ve afectada por esta pérdida. Lo que
representarfa, dado los 500 TEUs trasportadas al mes (equivalente a alrededor de 300
contenedores), a 375 contenedores, o a una pérdida neta total de $ 1.875.000. Esta cifra es
lo que se plantea ahorrar con el rediseno, ademas del aumento en la satisfacciéon de los

proveedores.

Para confirmar que estas cifras representan una debilidad competitiva para la empresa, se
hizo un estudio de mercado. Se consiguieron datos relevantes de Medlog, el servicio
intermodal de la naviera Maersk, uno de los principales competidores de CMA CGM. Ellos
tienen un estado de cuenta limpio y cumplen con un 100% de pago de los proveedores a los
30 dias. Ademads, tienen una ventaja competitiva fuerte: la opciéon de pronto pago. Esto
permite al proveedor exigir un pago en 15 dias, pero con una tarifa inferior a la tarifa base
que tiene con Medlog. Esta buena politica de pago de la empresa le permite tener relaciones
de largo plazo con sus proveedores. Por ejemplo, tiene una relacién privilegiada con el

trasportista Ricardo Medina, que mueve alrededor del 60% de su carga.

Entonces este problema de insatisfaccion de los proveedores constituye una debilidad fuerte
para CMA CGM para lograr su objetivo de aumentar su participacion de mercado en el
rubro del trasporte intermodal. Como fue especificado previamente, esta insatisfaccion de

los proveedores viene de los atrasos en el pago de los servicios. Se identifica como tnica
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razén y se descarta la gestion operativa como fuente del problema. En efecto, los
coordinadores del area intermodal son expertos en la gestion operativa y no reciben queja
de los proveedores ni de los clientes. No se generan demoras en el proceso operativo, lo que
puede ser evidenciado por los bajos costos extra asociados a los servicios realizados. Estos
costos extra cobran las estadias que pudiera sufrir el camién en el puerto o en la planta del
cliente y tiene como fuente una mala gestion de la documentacion a entregar al servicio de
aduana para liberar el contenedor o la mala coordinacién con el puerto y/o el cliente. No
obstante, menos del 10% de los servicios conllevan costos extra, lo que sugiere un buen
desempeno en el rubro dadas las condiciones estrictas en tiempos de estadia atribuidos por
los puertos y los sistemas de aduana. Por eso, este estudio se enfoca en el los procesos
administrativos asociados al pago de los proveedores y pretende proponer un rediseno de

éstos.

3.2. Objetivos

Objetivo General

Proponer un rediseno del proceso administrativo de pago de los proveedores de transporte
terrestre de los servicios intermodales actuales de la empresa CMA CGM para mejorar la
satisfaccion de éstos y de esta manera contribuir a disminuir la rotacién de dichos

proveedores y mantener un alto estandar de provision del servicio.
Objetivos Especificos

> Identificar las fuentes de los problemas y clasificarlas segtin sus relevancias
> Analizar dichas fuentes y proponer direcciones de cambio
> Redisenar el proceso, segiin dichas direcciones de cambio:
0 Eliminar mediante una solucién integral los problemas de mayor impacto
0 Proponer un mejoramiento del proceso que conlleve al pago de los proveedores
en el plazo definido con los proveedores de 30 dias

> Proponer un plan de implementacion de la soluciéon propuesta

3.3. Alcances

El redisetio propuesto en este estudio se limita a las actividades en las cuales esta involucrada
el area intermodal, y no las que realicen las areas de finanzas y contabilidad, dado que la
primera se involucra en un 62% en el proceso y que la mayoria de las demoras y errores del

proceso ocurren dentro de su gestion. No obstante, este estudio incluye las interconexiones
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entre las areas y la comunicaciéon entre los involucrados el area intermodal y de las demas

areas.

Tras hacer el levantamiento de informacién, el andlisis de ésta, este redisenio pretende llegar
hasta la propuesta de soluciones y la proposicion de un plan de implementacién. No se
implementa la solucién, pero se modela y simula la mejora en el desempeno que aporta al

proceso para evaluar y validar el rediseno.

3.4. Marco conceptual

El desarrollo de esta memoria se revisa el trabajo de Oscar Barros, “Rediseno de Procesos
de Negocios Mediante el Uso de Patrones” [2], donde el autor explica cémo llevar a cabo un
rediseno de procesos defiendo patrones, que se pueden aplicar a cualquier proceso y qué

etapa, para que el proyecto sea un éxito.

Primero que todo, segiin Oscar Barros, aunque cada proceso sea unico, se puede identificar
caracteristicas generales por grupo y entonces clasificarlos segiin patrones. En este contexto,

define 4 grandes grupos de procesos que él llama macroprocesos:

e Macrol: el macroproceso de gestion, produccion y provision
e Macro2: el macroproceso de desarrollo de nuevos productos y/o servicios
e Macro3: el macroproceso de planificacion del negocio

e Macro4: el macroproceso de ciclo de vida de un recurso

Todos estos procesos se relacionan y se interconectan a través de flujos fisicos (insumos,

recursos humanos, etc.) e informaciones (directivas, documentos, etc.).

Tras la definicion de estos patrones, explica cémo identificar cual patron de negocio calza
mejor con el proceso estudiado, dando herramientas de modelamiento de procesos y
definiendo una arquitectura genérica con la cual se puede identificar un proceso. Para definir
esta arquitectura genérica, define los componentes fundamentales de un proceso y sus
relaciones genéricas. Asi, partiendo de esto y con las adaptaciones adecuadas segin el proceso
estudiado, se puede facilmente modelar dicho proceso. El autor recomienda usar el método
IDEFO0, que permite hacer un diagrama de proceso en descomposicion jerarquica y de manera
estandarizada. Con este método, se logra una visiéon global del proceso tal como el detalle
de las etapas importantes. Cada etapa del proceso se ve representada de manera normalizada

segin el siguiente esquema
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Ilustracién 3-2. Mdédulo de representacion de una etapa del proceso

Control

Entradas Salidas

— Actividad —_—

Mecanismos

Fuente: Inspirado del libro de Oscar Barros

Cada actividad requiere entradas (insumos, informaciones, etc.) para producir salidas
(productos fisicos, informaciones, etc.). Ademads, dichas actividades pueden ser
reglamentadas por instrucciones, normas, politicas o restricciones que se colocan en la parte
control. Las cuales pueden ser métodos de trabajo, normas de seguridad, etc. Para terminar,
se definen los mecanismos como todo lo que necesita la actividad para llevar a cabo el
trabajo que no sea insumo: maquinaria, equipos y sistemas computacionales, recursos

humanos, etc.

Para enfrentar un proyecto de rediseno y aplicar lo presentado previamente, el autor
distingue dos formas posibles dependiendo de la situacion en la cual se encuentra el proyecto
al principio del estudio. La primera seria olvidarse del proceso actual y hacer un
repensamiento del proceso desde cero, implementando cambios radicales y reestructuraciones
totales. La segunda seria partir de un conocimiento profundo del proceso existente para
implementar mejoras marginales pero impactantes. Un modelamiento explicito constituye
entonces el punto de partida del rediseno y, al contrario de la primera vision, el proyecto no
necesariamente involucra cambios radicales. La eleccion de la solucion depende de la calidad
del proceso en su estado inicial (y también del avance de las tecnologias y soluciones
disponibles en el mercado), lo cual se determina siguiendo el camino que se expresa a

continuacion.

Para poner en practica todos los supuestos planteados previamente, Oscar Barros construyo
una metodologia para atacar un problema de rediseio de procesos que se explica mas en

detalle en la seccion de Metodologia.
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3.5. Metodologia

Esta se basa en 4 etapas: la definicién del proyecto, la comprension de la situacion actual,
el rediseno y la implementaciéon de la solucién (ver Ilustracion 3-3). Para un mejor

entendimiento de estas etapas, se detallan de manera estructurada a continuacion.
Etapa 1: Definir el proyecto

Establecer objetivo del rediserio

La primera tarea en la definicion del proyecto es definir los objetivos del rediseno. Para
hacer esto, se usa una vision llamada en inglés topdown que consiste en partir de la estrategia
para orientar el rediseno. Asi se fijan objetivos alineados con la vision de la empresa que

pueden ser de diferentes tipos:

e reduccion de costos

e reduccion de tiempo

e mejora de calidad del producto o servicio (cual se puede definir también como
bienestar del cliente)

e mejora de calidad de vida, es decir la calidad de trabajo del personal de la institucion

En esta memoria, el enfoque se da a la reduccion de tiempo del proceso estudiado con
finalidad la mejora de calidad del servicio y entonces la satisfaccion de los proveedores. En
paralelo, cabe destacar que el rediseno también pretende mejorar la calidad de vida de los

involucrados, aunque no sea el objetivo principal.

Ademas, estos objetivos tienen que tener como respaldo un benchmarking (estudio del
mercado) del rubro en el cual se desemperia la organizacion para tener valores de referencia
del mercado (desempeno de los competidores). El benchmarking del proyecto de este informe

se encuentra en la parte de justificacién del proyecto.

Definir ambito de procesos a redisenar

Para definir el &mbito de procesos, se tienen que identificar los procesos criticos involucrados
en el proceso global. Esto se puede hacer consultando a los ejecutivos involucrados en el
proyecto, que tienen conocimiento del proceso, o usando herramientas tales como el principio
de Pareto que permite poner énfasis en la parte que tiene mas impacto en el desempeno del
proceso. Las variables que permiten considerar un proceso como valioso para realizar un
rediseno son las siguientes: que tenga holguras, bajo uso de capacidad instalada, mal servicio
a clientes, espera y demoras en los procesos o tiempos muertos. El estudio presente, en la

empresa CMA CGM, revel6 que el proceso presente mal servicio al cliente (que en este caso
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Tlustracién 3-3. Etapas del rediseno segiin Oscar Barros

Establecer objetivo del

redisefio
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A 4

procesos a redisenar
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de situaciéon actual
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Fuente: Rediseno de procesos de negocios mediante el uso de patrones, Oscar Barros
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es el proveedor de servicio de trasporte), bajo uso de capacidad instalada y demoras en los

Procesos.

Por ultimo hay que asegurarse de la factibilidad del cambio, tanto al nivel de las instalaciones
como del personal. El autor define como importante que se involucre el dueno del proceso

en el proyecto.

Establecer si hacer estudio de situacion actual

Para saber con cual metodologia se va a desarrollar el proyecto: construccion del diseno
desde cero o desde el estado actual, hay que evaluar la calidad del proceso existente. Para
esto, se determinan la brecha entre el desempeno actual del proceso y los valores definidos
en los objetivos y el grado de formalizacion del proceso, es decir si tiene procedimientos,

reglas, rutinas, practicas de trabajo, coordinacion interna y sistema computacional de apoyo.

Etapa 2: Entender situacion actual

Modelar la situacion actual

La primera etapa de la comprension de la situacion actual es el modelamiento del proceso.
Esto se hace mediante un levantamiento de informacién y la realizacion de un diagrama de
proceso que explique el proceso de manera detallada. En esta parte, se pretende mezclar el
pensamiento de Oscar Barros con la metodologia BPMN (por el inglés Business Process
Model and Notation [4]) con descomposicion jerarquica para modelar la situacion actual y
la solucién disenada. EI BPMN es una notacién grafica estandarizada que permite modelar
procesos de negocio para que sea entendible de todos y aportando un nivel de detalle mayor
al método de modelamiento del autor. Esta notaciéon se compone de 4 grandes elementos:
los eventos, las actividades, las compuertas y los objetos de conexion. Con estos elementos
se puede modelar la secuencia de actividades que rige un proceso, con todos aquellos eventos
que pueden ocurrir a lo largo de éste y los flujos secuenciales o de informacién que les
interconectan. Entonces permite de manera sencilla y grafica entender mejor un proceso y

ser capaz de construirlo en conjunto con los involucrados.

Este modelamiento se llevo a cabo tras un levantamiento de informacion de la situacion
actual cuyo se hizo participando de los procesos intermodales y relacionandose con el equipo
del area intermodal y de las areas de finanzas y contabilidad. Construir el diagrama de
proceso en conjunto con los involucrados del proceso permite que sea mas preciso dado que
ellos son expertos del proceso. Y también que sea entendible por éstos, lo que es fundamental,

porque son ellos quienes se ven afectados por el rediseno.
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Validar y medir
Cuando se tenga este diagrama de proceso listo, se valida con los que operan y dirigen el
proceso. Aqui se justifica la eleccion de un modelo formal, con convenciones de modelamiento

faciles, ya que hace mas simple comunicarse con los que conocen el proceso.

Para medir el proceso, se busca informacién cuantitativa. Es decir valores numéricos para

ver si se logra el objetivo. Se identifican dos fuentes posibles para obtener estos valores:

e Registros de informacion de la empresa (volumen de venta, costos de una actividad,
etc.)
e En caso de inexistencia de datos, se realizan mediciones (espera asociada a nivel de

servicio, tiempo de repuesta a requerimientos de clientes, etc.)

En el estudio de la presente memoria, se cuenta con las siguientes fuentes de datos:

e las planillas Excel de seguimiento de los servicios no incluido en el B/L,

e el ERP Lara, desarrollado internamente por la empresa, que permite extraer reportes
al formato Excel de los servicios incluidos en el B/L realizados,

e un software, también desarrollado internamente, llamado ClikView, que construye
dashboards (tableros con indicadores de control) de la actividad de intermodal. Eso
solamente para los servicios incluidos en el B/L.

e Otra herramienta desarrollada internamente, llamada IDF, que permite hacer el

seguimiento de las facturas de los proveedores.

La planilla Excel de seguimiento y el ERP Lara cuentan con datos relativos a la realizacion
del servicio (cliente, proveedor, fecha, servicio de la naviera o de tercero, ntimero de
contenedor, cantidad de TEU y tarifas del servicio) que permiten separar los servicios en
diferentes tipos y construir un registro de tarifa por proveedor, dado el cliente. En conjunto
con la herramienta ClikView, permite también tener estadisticas de la cantidad de servicios
realizados total, y entonces anticipar la envergadura del flujo de informacién asociado para

dimensionar soluciones adaptadas.

El IDF permite obtener estadisticas de la cantidad de facturas asociadas a servicios
intermodales gestionadas para de la misma manera dimensionar la solucién diseniada. Pero
también, como dicha herramienta lleva registro con fechas de los cambios de estado de estas
facturas, se puede hacer un levantamiento de informacién de los demoras en el tratamiento

de éstas r identificar las debilidades del proceso.

Pero estas dos fuentes de datos no cuenten con toda la informaciéon necesaria para llevar a

cabo el estudio. Es por eso que se realizan también mediciones, cuales serian el tiempo de
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demora de las actividades del proceso, la cantidad de errores en las facturas de proveedores

y la insatisfaccion de los proveedores.

Etapa 3: Redisenar

Establecer direccion de cambio

Recién cuando estén bien definidas las dos primeras etapas, se empieza el rediseno. Primero
que todo, se definen la direcciones de cambio que articulan el rediseno. Es decir en qué
dimensiones se va a mejorar la situacion actual. Las distintas direcciones de cambio posibles

son las siguientes:

e La mantencion consolidada de estado, que es una busqueda de integracion entre las
actividades para mejorar la coordinacion entre éstas

e La anticipacién, que permite orientar el redisenio a futuros requerimientos que tendra
que satisfacer el proceso

e La integraciéon de procesos conexos, es decir la coordinacion entre procesos
interrelacionados

e Las practicas de trabajo, para asegurar la buena implementacion de las soluciones

e La coordinacion, que aparece en casi todas las direcciones previas de cambio

e La asignacion de responsabilidades

Se pueden elegir multiples direcciones de cambio y relaciones entre éstas. En el caso de esta
memoria, el rediseno implementa todas las direcciones previamente mencionadas, poniendo
énfasis en las siguientes: la mantencién consolidad de estado, las practicas de trabajo y la

coordinacion.

Esta parte se lleva a cabo nuevamente en conjunto con los involucrados del proceso, para
que se sientan actores del rediseno y disminuir el factor de resistencia al cambio. En primer
lugar de manera informal, a través de conversaciones diarias y brainstroming. Pero también
a través de reuniones mas organizadas y presentaciones del trabajo a todos los actores del
proceso intermodal, donde el memorista puede recibir retroalimentaciones del equipo y su

juicio experto sobre el proceso.

Seleccionar tecnologias habilitantes
Los cambios definidos pueden basarse en la existencia de Tecnologia de Informaciéon (TT).
Para saber si es necesario contar con un sistema de TI y, en tal caso, cudles soluciones elegir,

es importante identificar las caracteristicas del problema.
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Dichos caracteristicas se resumen en tres puntos:

e Sies un problema de relaciones internas/ o un Problema de relaciones externas
e Si afecta los niveles estratégicos, técticos y/o operacionales

e Si involucra flujos de documentos y/o flujos fisicos

Para todos los casos, el autor define ayudas para la eleccion de la solucién TT adecuada.

Modelar y evaluar rediseno
Una tarea importante de la tercera etapa es el modelamiento de proceso rediseniado. Al crear

el modelo formal de la solucién disenada, se puede:

e Expresar como funcionan los procesos, para tener una vision clara y detallada del
nuevo proceso

e Comunicar a las personas involucradas en el proceso, para que entiendan mejor y
para que el cambio al nuevo diseno sea mas facil; también para poder discutir con
ellos la calidad del rediseno

e Evaluar si cumple con los objetivos y es justificable econémicamente. Para este punto,
se aconseja hacer este modelamiento con la misma solucién computacional que para
la situacion actual, en la etapa 2, con el propoésito de tomar como referencia el primer

modelo y poder hacer un estudio comparativo.

Detallar y probar rediseno

La idea de esta tarea es definir el proyecto con un nivel de decisiones tal que se pueda llevar
a cabo la implementacion sin problemas. Para esto, se detallan los procedimientos a través
de rutinas o practicas de trabajo y también el uso del apoyo computacional, si es que hay.
Cabe destacar que es importante identificar si los operadores son calificados o no para saber
hasta qué nivel hay que detallar los procedimientos. Si lo son, no hace falta irse en muchos

detalles como si se enseniara el proceso a operadores muy poco técnicos.

Por tltimo, aqui se estudia la factibilidad técnica del rediseno. Es decir si la institucién en
la cual se desarrolla el proyecto tiene los recursos humanos y las instalaciones necesarias

para implementar la solucion.

Etapa 4: Implementar

Cuando se cumpla con todos los requerimientos de las etapas precedentes, se puede
implementar de manera concreta el rediseno. Para asegurar una buena implementacion, es

necesario entrenar el personal y partir con una marcha Blanca, que permite asegurarse que
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el proceso opera de acuerdo a lo disenado y descubrir eventuales errores en el rediseno.
Siempre y cuando se pueda, puede ser valioso seguir usando el proceso antiguo en paralelo

por si el nuevo falla.

Después, cuando se constata que el proceso opera como se desea, se procede a su validacion

y se puede discontinuar con el proceso antiguo y usar soélo el nuevo.

El proyecto no termina a la validacion, después es necesario monitorear y medir los procesos

en funcionamiento para:

e Corregir mal funcionamiento
e Evitar que los operadores vuelvan al sistema antiguo (por conceptos de resistencia al
cambio)

e Verificar que se cumplan los objetivos primitivamente establecidos

Si este monitoreo cumple con las expectativas, se valida el éxito del proyecto de rediseno.
En el presente trabajo, en la empresa CMA CGM, no se implementa la soluciéon pero se
propone un plan de implementacion para que la probidad de éxito del proyecto sea la mayor

posible.

4. PROYECTO

4.1. Definicién del Proyecto

4.1.1. Objetivo del Rediseno
Como ya se menciond, el objetivo del proyecto es mejorar la satisfaccion de los proveedores,
disminuyendo los tiempos del pago de éstos. Mas especificamente, se fija como meta que
todos los pagos se realicen dentro de los 30 dias pactados. Para lograr esta meta, dado el
fuerte grado de correlacion con la creacion de OT, se fija la meta que todas las OTs estén
enviadas al proveedor antes que éste facture. Segin consultas a los proveedores, estos
facturan los servicios en un promedio de 6 dias a contar de la realizacion del servicio.
Ademas, el caso 6ptimo es que se envie la orden de trasporte al proveedor antes de que se
realice el servicio. Esto puede actuar como instruccién para el proveedor y puede agilizar la
gestion de servicio, y también puede permitir identificar conflictos en la tarifa entre CMA
CGM vy el proveedor de manera temprana. Pero aunque sea preferible que se genere el orden
de trasporte antes de la realizacion del trasporte, no es un requisito, dado que se puede
coordinar el servicio sin ésta a través de correos. La prioridad es que el proveedor reciba
dicha orden de trasporte antes de la facturacion. Aplicando una ley de Pareto, se constata

que para 80% de los servicios el orden de servicio llega en menos de 5 dias antes del servicio.
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Cumulando estos dos objetivos, se toma como meta generar todas las OTs en menos de 5
dias a contar de la llegada del orden de servicio (para tener holgura con los 6 dias que tome
el proveedor para facturar, asegurandose por consecuencia que todas las ordenes de trasporte
lleguen efectivamente antes de la facturacién). En paralelo con estos objetivos, se pretende
aumentar la calidad de vida de las personas involucradas en el proceso de pago de los
proveedores, dado que estos atrasos generan estrés y un sentimiento de estar presionados de
manera permanente, dado que el proveedor urge a sus contactos en el area intermodal, los
que presionan a toda la cadena. No obstante, no hay que sacrificar la calidad enfocidndose
solamente en aumentar la rapidez de gestiéon de las facturas, esto podria generar errores
movilizando un tiempo de gestion mayor a la buena gestion inicial, o que se pague demasiado
al proveedor, por ejemplo pasando a pago facturas duplicadas o con tarifa equivocada. Esta
busqueda de calidad define un tercer objetivo de anticipacién, identificacion y gestion de los

errores en las facturas.

4.1.2. Ambito de Procesos a Redisefiar
En esta parte se definen los procesos criticos que llevan al retraso del proceso global de pago

del proveedor. Se identifican tres procesos criticos:

e El registro de la informaciéon del servicio
e El proceso de creacion de la Orden de Transporte®

e El proceso de gestion interna de la factura

El primero permite hacer un seguimiento de los servicios realizados por la empresa, agilizar
la gestion de las siguientes tareas del proceso y actiia como respaldo para el area intermodal.
En efecto, cada actividad del proceso se respalda en esta fuente de datos, ya sea en la
creacion de la orden de transporte o la verificacion de la tarifa de la factura del proveedor.
Dicho datos respaldan también actividades de procesos anexos como la facturacion del
cliente, dado que el registro de informacion lleva también la tarifa concuerda con el cliente

que contrata CMA CGM para el trasporte de su carga.

El segundo proceso critico, la creacion de la OT, tiene un caradcter importante para el buen
desempeno del proceso de pago dado que constituye un respaldo para el proveedor y es un

requisito para la validacion interna de una factura.

Por un lado, constituye un respaldo para el proveedor que verifica que haya coherencia entre

la tarifa que registr6 él y la tarifa que le entrega CMA CGM. Si bien algunos proveedores

* En lo que sigue se refiere a la Orden de Transporte usando la sigla OT
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estan dispuestos a facturar sin respaldo de una OT, la empresa gana al enviarla antes de la
facturacion, porque permite cruzar las informaciones y detectar de manera oportuna un
desacuerdo sobre la tarifa, lo que puede evitar una gestion mas larga si se constata en una
fase posterior del proceso. En efecto, en este tltimo caso es necesario pedir una nota de
crédito al proveedor o la refacturacién del servicio (respetivamente si el precio del proveedor
es superior o inferior al de la OT). Esto dltimo afiade etapas de gestién interna que aumentan
el tiempo de gestion del servicio. Por otro lado, facilita la gestién interna porque
concretamente en interno se adjunta la OT a la factura en la herramienta interna de gestion

de las facturas.

El dltimo proceso critico corre desde la recepcion de la factura del cliente hasta el pago de

ésta. Tres areas estan involucradas en esta etapa, con la reparticion de tiempo siguiente:

Tabla 4-1. Reparticion de tiempo involucrado por las areas de la empresa en el proceso de

paso a pago de las facturas de los proveedores

Paso a pago Tiempo Diario (horas) %

Intermodal 4,25 62%
Finanzas 1,36 20%
Contabilidad 1,3 19%
Total 6,91 100%

Fuente: Elaboracion propia

Las etapas realizadas por finanzas y contabilidad tienen menor importancia en este proceso,
y como ya se mencion6 quedan a fuera del alcance de esta memoria. Para la parte intermodal,
se identifican tiempos de espera y demoras en el proceso, dado que la gestion actual conlleva
muchos problemas al momento de validar la factura de un cliente. Validacion que se puede
hacer solamente cuando los datos de la factura y de la OT concuerdan, y luego se traspasa
el control de dicha factura a las areas de finanzas y de contabilidad para el pago del
proveedor y la facturacion del cliente. Los problemas recurrentes al momento de esta
validacion son: la OT nunca se habia generado, el servicio no se guardd previamente en la
planilla de seguimiento que actiia como base de datos, el precio de la factura no concuerda
con lo acordado con el trasportista y/o la factura no se hizo como fue indicado por la empresa
(por ejemplo para un servicio asociado a una devolucion del contenedor en otro depédsito que
el mas cercano al lugar de entrega de la carga, CMA CGM exige dos facturas: una para el
trasporte de la carga y otra para la devolucion del contenedor vacio. Y suele ocurrir que el
proveedor genera una sola factura. En este caso se les pide una nota de crédito.). No
obstante, este proceso va muy de la mano con los demas procesos criticos, y al mejorar el

desempeno del primero se mejora al mismo tiempo el desempeno de éste.
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Cabe destacar que el dueno y los participantes del proceso se involucran en el rediseno, lo

que segun el marco conceptual es una clave para el éxito.

4.1.3. Necesidad de Estudiar la Situaciéon Actual
Para saber si partir del estudio de la situacion actual o de cero, se hace el diagnéstico
propuesto por Oscar Barros. El proceso estudiado cuenta efectivamente con practicas de

trabajo, coordinacién y apoyo computacional, como se detalla a continuacion.

Prdcticas de trabajo

Aunque mal disenada (porque no cuenta con toda la informacién relevante para asegurar el
buen seguimiento del servicio y facilitar la ejecucion del proceso completo), la empresa
dispone de una planilla de seguimiento (en Excel) de los servicios donde guarda los datos.

Ademas, tiene un formato estandarizado para las 6rdenes de trasporte.

Coordinacion

Esta planilla de seguimiento es compartida entre las areas intermodal y de finanza para
coordinar el proceso de paso a pago de las facturas. Esta planilla permite tener un registro
del estado de dicha factura y asi posibilita al area de finanzas saber cuando el area intermodal

terminé su parte de la gestion del proceso.

Apoyo computacional

Para ayudar la gestion del proceso, la empresa cuenta con un sistema desarrollado
internamente que opera como base de datos y permite llevar el estado de las facturas.
Llamado IDF por sus siglas en inglés, Invoice Data Flow, es una herramienta con soporte
web que permite tener una vision de las facturas, agregarles documentos adjuntos, llevar su
estado (recibido, en proceso de autorizacion, pagada, etc.) y atribuir el poder de dicha factura

a un miembro de la organizacion.

Dado este diagnéstico, se considera suficientemente consolidado el proceso para que la

situacion actual sea punto de partida del rediseno.

4.2. Situacién actual

4.2.1. Modelamiento
El modelamiento se hace mediante la construccion de un diagrama de procesos, presentado
en el Anexo 3, que presenta la gestion integral del proceso de pago de un proveedor de
transporte terrestre para el servicio intermodal de CMA CGM desde el orden de servicio
hasta el pago de la factura del proveedor, detallando la gestién interna y la relaciéon con el

proveedor. A continuacion se presenta de manera detallada dicho modelamiento.
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Cada servicio de trasporte terrestre realizado por el drea intermodal de CMA CGM Chile
empieza con un orden de servicio de parte de un cliente. Para explicar lo que es un orden
de servicio, cabe destacar que Chile es un caso especial para la naviera CMA CGM. En los
demas paises, la totalidad de los servicios de los cuales CMA CGM se encarga, incluyendo
el transporte terrestre, es decir los servicios que pasan por el area intermodal, son
contratados por el cliente al momento de firmar el B/L. Entonces las informaciones de la
entrega al cliente (direcciones, precio, fecha, horario, depésito de devolucién del contenedor),
aparecen en el B/L. Y esto significa también que la gestion del servicio se puede hacer a

través del ERP de gestion interna de la empresa.

En cambio en Chile, sélo parte de los servicios intermodales son incluidos en el B/L.
Entonces, en CMA CGM Chile, existen tres tipos de servicios diferentes para el transporte
de carga: los incluidos en el B/L (tipo 1), los no incluidos en el B/L (tipo 2) y los
contenedores no transportados por la empresa por la parte maritima (tipo 3). Los primeros
son aquellos en los que el cliente ha acordado previamente con CMA CGM que ésta se
encargue del transporte terrestre de la carga (tipo 1), que sea entre la planta del cliente y
el puerto de embarque en caso de una exportacion o del puerto de descarga a la planta del
cliente en el caso de una importacién. En tal caso la informacién del servicio (B/L, niimero
de contenedores, tipo, y contenido de éstos, asi como la direccion de entrega, depodsito, y los

costos asociados) estd disponible internamente via el sistema ERP interno denominado
LARA.

Los dos tltimos tipos constituyen el caso particular de Chile. En el caso de contenedor (es)
transportado (s) por CMA CGM por la parte maritima, pero por los cual (es) el servicio
terrestre no se incluy6 en el B/L (tipo 2), el servicio aparece en el sistema interno de la
empresa LARA, pero sin los datos asociados al transporte terrestre. Este caso ocurre cuando
el cliente no quiere ligarse con la naviera y gestionar el trasporte por su cuenta para tener
mejores tarifas, pero suele pasar que al final contrate la naviera. El tltimo tipo de servicio
(tipo 3) trata de los contenedores que mueven las otras navieras por la via maritima, y que
luego son transportados por via terrestre por CMA CGM sobre la base de un contrato entre
dichas navieras y CMA CGM. En este caso el cliente de CMA CGM es otra naviera.

Como estos dos ultimos tipos existen solamente en Chile, la filial local de CMA CGM no
puede apoyarse en protocolos ya utilizados dentro de la empresa y tiene total libertad de

gestionar como prefiera estos servicios.

A estos tipos de transporte de carga se suma el transporte de contenedores vacios, propios
o no. Este servicio se llama reposicion de contenedor y es una operacion interna de CMA
CGM, a cargo de ella, en el caso de contenedores que le pertenece. Sirve como logistica

interna para repartir los contenedores en los diferentes depésitos dependiendo de la demanda
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en cada ubicacion. Cuando se gestiona un servicio intermodal, se ofrece puntualmente al
transportista, segin la necesidad de reposicion de la empresa naviera, devolver el contenedor
en otro deposito que esté mas cerca del lugar de entrega del contenido al cliente. En este
caso el transportista ofrece un precio competitivo, porque generalmente le permite que su
camion no se devuelva vacio. En el caso de la reposicién de contenedores de terceros, CMA
CGM no decide el lugar de devolucion del contenedor. En este caso sigue las instrucciones

del cliente y las trasmite al proveedor.

El servicio intermodal de CMA CGM trasporta alrededor de 500 TEUs al mes, teniendo la

siguiente distribucion®:

Tlustracién 4-1. Proporcién de cada tipo de servicio realizado por el area intermodal
de CMA CGM Chile

ETipol mTipo2 = Tipo3

Fuente: Elaboracion propia

Para los servicios de tipo 1, el area intermodal estd informado por el area comercial de la
empresa de la necesidad de gestionar el servicio. Para los servicios de tipo 2 y 3, el cliente o
la empresa que éste dejo responsable de gestionar el trasporte de su mercancia se contacta

con el area intermodal de CMA CGM para coordinar el servicio.

A la llegada de dicha orden de servicio, se solicita la coordinacion de éste al proveedor por
correo y cuando llega la fecha del servicio, éste se gestiona mediante correos y llamadas (ver

[lustracion 4-2).

* No considera el transporte de contenedores vacios.
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Ilustracién 4-2. Recepcién del orden de servicio y gestién de éste
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Fuente: Elaboracion propia

Las demas actividades que nos interesan en este estudio corresponden al envio de OT, el
ingreso de los datos a la planilla de seguimiento y la gestion de la factura, las cuales se hacen
solamente tras diferentes eventos. Estos tltimos corresponden a solicitudes del proveedor
que pide el envio de una OT o que se pase a pago las cuentas pendientes. Cabe destacar que
los dos coordinadores del area intermodal se dividen los servicios por clientes y realizan cada
actividad del proceso de pago de los proveedores para dichos servicios. Entonces, por
ejemplo, si un coordinador se encarga de los servicios del cliente X, se coordina con el
proveedor para hacer la gestion operativa del trasporte y también genera la OT, ingresa los
datos a la planilla y gestiona la factura en la herramienta interna de la empresa (el IDF). A

continuaciéon se detalla estas tres actividades, que se identificaron como criticas.
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Envio de la OT

El envio de la OT se efecttia cuando el proveedor la pide o cuando éste tltimo pide el pago

de un servicio y se evidencia que la OT no fue creada previamente.

Ilustracién 4-3. Creacién de OT tras evento
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Fuente: Elaboracion propia

Entonces el involucrados del area intermodal quien coordina el servicio tiene como tarea la

creacion de la OT, la cual difiere en funcién del tipo de servicio.

Pero como no se guardar la informacion del servicio previamente la creacion de la OT, obliga
a la persona involucrada a primero identificar el tipo del servicio. A veces, se puede
identificar el tipo solamente al ver la referencia del contenedor, pero no siempre. En el caso

contrario, se tiene que ingresar al ERP interno para obtener la informacion.

Tlustracién 4-4. Identificacién del tipo de servicio
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Fuente: Elaboracion propia
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Cuando se sepa el tipo, se crea la OT. En el caso de los tipos 1 y 2, como son servicios cuyos
el trasporte maritimo se hizo por CMA CGM, la empresa cuenta con los datos en su ERP
interno. En este caso, se genera la OT mediante este ERP. El tipo 1 es un caso normal, que
ocurre a nivel mundial en la empresa, entonces la generaciéon de OT sigue un procedimiento
definido y formalizado. Pero para los servicios de tipo 2, el ERP no propone solucién
establecida para crear la OT. En este caso, se usa la herramienta de manera desviada,
realizando un procedimiento excepcional, para aprovechar el acceso a los datos ingresados
en el sistema. Se modifica el B/L en el sistema LARA, cambiando el atributo del servicio de
Port a Door para la expedicién o el destino (respectivamente en el caso de una exportacion
e importacién). Hacer esto permite generar el OT de la misma manera como para el tipo 1.
En estos dos tipos, al generar la OT, se envia de manera automatica en un correo a los

proveedores.

El tipo 3 es el tnico que no se hace via el software interno, dado que no se ingresan los
datos de un servicio realizado por otra naviera. En este caso, los pasos a seguir son los

siguientes:
e Generar el OT con el archivo Excel desarrollada por intermodal
e Guardar los datos en una planilla Excel compartida por el area intermodal
e FEnviar la OT al proveedor asignado.

El archivo Excel de generaciéon de OT mencionado es poco amigable y tiene un formato
inadecuado dado los estandares de la empresa (ver Anexo 4). Tiene partes automatizadas
con el lenguaje de programacion de Excel (VBA, Visual Basic for Applications) que no

funcionan, por lo que todo se hace a mano, ocupando mucho tiempo.

Tlustracion 4-5. Creacion de OT

: .
tipo 1
3 E!ﬂtrar a GenerarOT Enwiar OT wia
sistema Lara
| —
' ™)
3 Cambiardato 1 T
tipo 2 Direcdiones
. J
Identificar Tipo Servicio
) b 4 (
Actualizar Envwiar OT al
———— G:EE::;?IE\:F »  Flanilla de proveedor par
tipo 3 ’L Feguimiento correa
|

Fuente: Elaboracion propia

v
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Gestion de la factura

Cuando ya se realizé un servicio, el proveedor envia la factura por via postal, en cuyo caso

queda ingresada al sistema de facturacién interna IDF por la persona en Recepcion (ver

Ilustracién 4-6). Al ingresar esta factura, se pone en poder del personal del area intermodal,

que se notifica por correo.

Ilustracién 4-6. Gestiéon de la factura por el personal en recepciéon

Ingresar

Factura al f=---- ¥,
sisterna

Recepcion

Recepcian
Documentos
Froveedor

IDF

Fuente: Flaboracion propia

Pero la gestion de esta factura se hace solamente cuando el proveedor pide que se paguen

los servicios considerados. El sistema IDF no permite hacer cruce de informacion para

encontrar

rapidamente el servicio asociado a una factura, o reciprocamente, entonces la falta

de base de dato ordenada, la ausencia de la OT en la mayoria de los casos y la gestion tardia

de la factura genera demoras al momento de buscar los datos y realizar las tareas pendientes.

Se generan también frecuentemente demoras porque la factura del proveedor no calza con

la tarifa que tiene entendida CMA CGM. Esto ocurre por errores del proveedor, que por

ejemplo se olvidé de aplicar un cambio de tarifa previamente acordado. Estos errores se

detectan solamente en esta etapa, si la OT no ha sido enviada previamente.

Tlustracién 4-7. Gestion de la factura por el area intermodal

Proveedor

Erwviar
Factura

Area intermodal

| proveedar
side el pago
del servicio

Llegada de
la factura

IDF IDF Planilla Excel

Pedir envio
de factura al
cliente

Gestionar
Problerna de
cruce

Pasar el poder de la

. Cruzar datos factura en el IDF y
Bftsec::esalc(ija-r + - AQ:%SLOT entre 0Ty cambiar el Estado de
. Seguiriento Si Factura Facturacidn a "MNo

Mo
1
D(- - Crear OT

IDF Planilla Excel  Generador de OT

Buscarsila
factura
existe en el

Agregar Servicio
Planilla de

Existe

Facturadao”

Fuente: Elaboracion propia
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Ingreso de los datos a la planilla de sequimiento

Los datos se ingresan a la planilla sin reglas definidas. Puede ser cuando llega el servicio, al
momento de generar la OT o cuando se pasa la factura en el IDF. Lo que ocurre mas
frecuentemente es que se rellene la planilla de seguimiento al momento de gestionar la factura
en el IDF y pasar el poder al personal de finanzas, porque ellos usan los datos de la planilla
para hacer el cruce de las informaciones y actualizar el estado de la factura en la misma

planilla.

El area de finanzas necesita los datos de la planilla para saber el precio que se cobra al
cliente al momento de facturarle el servicio. Esto ocurre solamente para los servicios de tipo
2 y 3. En efecto, en el caso de los servicios de tipo 1 el precio ya fue acordado con el cliente
al momento de crear el B/L, por consecuencia el precio estd disponible en el ERP interno.
En este caso, los involucrados en el proceso del area de finanzas no usan la planilla, por lo
cual no se ingresan los servicios de tipo 1. Por causa de esto el area intermodal no tiene
respaldo para verificar si la tarifa de la factura estd buena mas que los correos que
intercambi6é el coordinador con el proveedor al momento de gestionar el servicio, en los
cuales pueden aparecer los eventuales costos extra (por estadia en puerto, estadia en planta
del cliente, etc.). Esta busqueda en los correos es engorrosa y genera muchas demoras.
Ademas impide a los involucrados del area intermodal monitorear un servicio y hacer

cualquier tipo de control.

Intervencion de las dreas de finanzas y contabilidad

Cuando el poder en el IDF esta traspasado al area intermodal, el proceso termina en las
areas de finanzas y de contabilidad. La primera factura al cliente y traspasa el poder de la
factura en el IDF al area de contabilidad, el cual pasa a pago la factura del proveedor,

emitiendo un cheque.
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Ilustracién 4-8. Intervencién de las areas de finanzas y contabilidad

IDF  Planilla Excel
J B
=
B Pasar el poder de |a
E factura en el IDF y
i) cambiar el Estado de
= 'E Facturacidn a "Mo
£ v Facturado"
-; .:
b
d
W
u
=
[
2
i
d
L
g
= Planilla Excel
B Solamente para
-3
§ los servicios de
e tipo 2y 3
Werificar que la )
E Planilla lleva los
= L Estados adecuados
E - s Pago
5 @ p — . Proweedor
o _ Werificar que el IDF -
- Recibo del cuenta con toda la I Servicio
4 poder en el IDF informacion Finalizado
e )]
[
IDF

Fuente: Elaboracion propia

4.2.2. Validacion

Como se mostré en la Iustracion 4-1, CMA CGM realiza un 40% de servicios de tipo 3, 40%
de servicios de tipo 2 y 20% de servicios de tipo 1. En promedio, un servicio corresponde al
traslado de 2,75 TEUs. Entonces con 500 TEUs traslados al mes, se generan alrededor de
73 OTs de tipo 2 y 3 y 36 OTs de tipo 1. Se estimaron los tiempos promedios para crear la

OT, ingresar la informacion a la planilla y hacer la gestiéon en el IDF para cada tipo de
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servicio. En la Tabla 4-2; se resumen dichos tiempos en dias hébiles (base de 21 dias hébiles

por mes), tomando en cuenta que en CMA CGM se trabaja 8,5 horas al dia:

Tabla 4-2. Tiempos gastados por el personal intermodal en el proceso administrativo de pago

de los proveedores

Tipo 1
Tiempo creacion OT (min) 15
Tiempo ingreso planilla (min) 15
Gestion IDF (min) 20
Tiempo total por servicio (min) 50
Cantidad de servicios por mes 36
Tiempo total por mes (dias) 3,6

Fuente: Elaboracion propia

2
25
15
20
60
73
8,6

3
20
20
30 TOTAL
70 180
73 182
10,0 22,2

El tiempo total que gasta el area de intermodal en el proceso es de 22,2 dias. Los involucrados

del servicio intermodal dividen sus tiempos entre la gestién operacional en un 60% y la

gestion administrativa en un 40%, lo que significa que 17 dias estan dedicados al proceso de

pago de los proveedores (considerando 21 dias utiles trabajados al mes y los dos

coordinadores del area intermodal), lo que impide que se pueda asegurar la calidad del

servicio. Esto explica el atraso que lleva el area en el pago de los proveedores.

Poniendo énfasis en la creacion de la OT, podemos ver en la Iustracion 4-9 que la mitad de

las OT se generan en més de 5 dias a contar de la fecha de realizacion del servicio. Entonces

no se cumple el objetivo previamente definido.

Tlustracién 4-9. Tiempo de Creacién de OT (Periodo: Ago. 2015 - Oct. 2015)

W t<=5

Fuente: Elaboracion propia
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Esto repercute en el desempeno de la gestion de las facturas del proveedor. Se hace el mismo
estudio, como en la parte justificacion, del estado de las facturas en la herramienta interna
IDF, pero enfocandose en las facturas en poder del area intermodal que entra en el perimetro
de nuestro estudio. De todas estas facturas, al 01 de octubre, la mitad estan vencidas, lo que
representa un 42% del monto a pagar a los proveedores, o $ 48.325.847 (ver Tabla 4-3).
Tomado en cuenta que de las 120 facturas todavia no vencidas, 38 estan por vencer en menos
de 10 dias, por un total de $ 20.753.825.

Se nota que 29% de las facturas, equivalente a un 27% del monto total, estan vencidas desde
mas de 60 dias. Esto corresponde a facturas con una tarifa equivocada, para las cuales se
necesita pedir una nota de crédito al proveedor para reajustar la tarifa (porque ésta estd
equivocada o porque el proveedor no facturo aparte el trasporte del contenedor vacio como
acordado). Estas facturas se quedan pendientes porque imponen una gestiéon muy costosa en
tiempo, que los involucrados del drea intermodal no alcanzar realizar. La cantidad de errores
en las facturas se evalia a un 10% del total de facturas que recibe la empresa. Como ya se
menciono, dichos errores podrian ser detectados antes y gestionados de forma mas rapida si

las tareas de envié de OT y de registro de datos fueran mas eficaces.

Tabla 4-3. Estado de las facturas en poder del area intermodal al 01 de octubre 2015

Cuentas por Pagar Cantidad de Facturas % Total %

No vencidas 120 50% S 66.630.995 58%
Vencidas desde 1-30 dias 25 11% S 9.964.619 9%
Vencidas desde 31-60 dias 23 10% S 7.475.877 7%
Vencidas desde mas de 60 dias 70 29% $ 30.885.351 27%
Total 288 100% $ 114.956.842 100%

Fuente: Elaboracion propia con datos de la empresa

4.3. Rediseno

4.3.1. Direcciones de Cambio

El rediseno se articula segun las siguientes direcciones de cambio:

e La mantencion consolidada de estado
Es importante tener una visibilidad del estado de gestion de cada servicio, es decir del estado
de la creacion de la OT y de la factura del proveedor. Para esto se definen dos indicadores
de tipo semaforo. Para cada tarea, si el semaforo esta en rojo es que el area va atrasada con
su gestion. Si el indicador esta amarillo es que la gestion tiene que ser a la brevedad o se va
a sobrepasar la meta de tiempo definida. Si el indicador muestra un estado verde significa

que la situacion todavia sigue el proceso definido. Para el primer indicador, como se definié
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en los objetivos del redisefio, el tiempo tor objetivo de creaciéon de una OT es menos de 5
dias a contar de la realizacion del servicio. Dicho esto, la mejor situacion seria enviar la OT
antes de la realizacion del servicio. Entonces, el sistema de semaforo muestra el estado de la

creaciéon de OT segun los criterios siguientes:

+ OT enviada antes la realizacién del servicio: luz verde,
+ Tiempo tor < 5 dias a contar de la realizacién del servicio: luz amarilla,

+ Tiempo tor > 5 dias a contar de la realizacién del servicio: luz roja.

Para aprovechar este sistema de semaforo se gestionan los servicios de manera FIFO (first

in, first out), es decir priorizando los que llevan el mayor tiempo tor.

Para la actividad de gestion de factura de los proveedores, se define t el tiempo entre la
realizacion del servicio (es decir el dia en el cual se movilizé por primera vez el camion) y la
emision del cheque del proveedor. El objetivo es respetar el compromiso de pago en 30 dias
que tiene la empresa con los proveedores. De la misma manera, se definen tres estados. Para
el estado amarillo, se tiene que tomar en cuenta el final del proceso, el que involucra las
areas de finanzas y contabilidad. Tras el estudio de caso con los expertos de estas dos areas,
se acordd que el alerta de estado amarillo tiene que estar dado 20 dias antes que venza la
factura, dado el tiempo de gestion que necesitan. Entonces el sistema de semaforo muestra

el estado segun los criterios siguientes:

+ Tiempo tracr < 10 dias: luz verde,
+ Tiempo 10 < tracr < 30 dias: luz amarilla,

+ Tiempo tracr = 30 dias: luz roja.

Asi se puede gestionar mejor la creaciéon de OTs y la factura del proveedor y enfocarse en
las que llevan mas tiempo de atraso, o en las amarillas si ninguna va atrasada, o en las que

llevan mas tiempo desde la orden de servicio, si estan todos en el estado verde.

De la misma manera se implementa una gestion FIFO de las facturas, pero en este caso
considerando el conjunto del tiempo Tracr y el monto de la factura. Se deja a la apreciacion
de los involucrados intermodal cual factura priorizar entre una que lleva un tiempo Tracr
superior a otra pero con un monto inferior. La decisién depende del estado de pago que lleva

la empresa con los proveedores correspondientes y la diferencia entre los montos.

e La integraciéon de procesos conexos
Un 80% de los servicios son de tipos 2 o 3. Para evitar el sesgo de los datos generados por
la gestion de los servicios de tipo 2 por el ERP, se propone gestionarlos de la misma manera

que los de tipo 3. Entonces, se tendria solamente dos tipos de servicios: incluido en el B/L
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y no incluido en el B/L. Por supuesto, se requiere mejorar el proceso de generacion de las

OTs via Excel para que este cambio sea valioso.

e Practicas de trabajo
En este aspecto, se busca implementar un manejo apropiado y coordinado para el uso 6ptimo
de la herramienta: la buena practica definida es ingresar los datos del servicio
sistematicamente apenas se recibe la orden de servicio (mientras que en la situacién actual
se hacia sin regla especial). De esta manera queda guardada la informacion desde el principio,
y después solo hace falta rellenar con las informaciones adicionales que se recibe durante la

gestion del servicio.

También se define una nueva numeracion para las nuevas OT creadas. Se atribuye ahora un

nimero del tipo siguiente:

ano i
numero de OT generada

externa en la semana

—~ EXT35 01

N

selmana

Este permite filtrar de manera rapida y sencilla las OT generadas en la carpeta compartida
donde se guardan en formato PDF y en la planilla Excel donde se guardan los datos. Notar
que las OT generadas via el ERP tienen el formato siguiente: SNG0180467.

Para terminar se construye una base de datos de las tarifas para una combinacion de
proveedor, cliente y tramo (direccién de carga/descarga en la planta del cliente y puerto de
embarque/desembarque) para agilizar el ingreso de los datos a la planilla. Esto permite
acelerar el ingreso de los datos a la planilla y a la vez reducir disminuir los errores en el

registro de las tarifas.

e La coordinacion
La buena coordinacion entre el area intermodal y el area de finanzas y de contabilidad es
importante para agilizar el proceso de pago. Como las actividades de la segunda se pueden
solamente realizar cuando se terminan las de la primera, es necesario comunicar el cambio
de estado de la actividad. Concretamente, el area intermodal tiene que informar el area de

finanzas cuando ella puede tratar una factura en la herramienta interna IDF. Este estado se
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cumple cuando la OT esta ingresada al sistema y que el area intermodal verifica que cuadran
los costos asociados a dicha OT y a la factura. La pronta comunicacién entre las dos areas
permite evitar holguras que anadirian tiempo de ejecuciéon al proceso. Dicha comunicacion
se hace mediante el sistema IDF que previene un involucrado del proceso cuando se le

atribuye una factura y con los estados que lleva la planilla de seguimiento de datos.

De la misma manera, la persona trabajando en recepcion que recibe las facturas debe
coordinarse con el area intermodal y avisar los involucrados de ésta cuando una llega sin

OT adjuntada, para que tomen en cuenta que su gestion serd mas costosa en tiempo.

4.3.2. Tecnologias Habilitantes
Para disminuir los tiempos de los procesos, se estudiaron las herramientas T usadas por la
empresa y las mejoras posibles. Tres ejes de mejora se destacan: el cambio de archivo de
creacion de OT, el cambio de la planilla de seguimiento de los servicios y el cambio de la
herramienta IDF.

Archivo de creacion de OT

Primero que todo, para mejorar la actividad creaciéon de OT, se propone un mejoramiento
del archivo de creacion de las OTs asociadas al tipo 3. Un simple archivo Excel con macros
desarrolladas en VBA permite reducir el tiempo de creacion de una OT. Ademaés, se propone
un formato estandarizado y mas profesional, similar al de las OTs creadas via el ERP
interno, para mejorar la calidad de servicio de la empresa (ver Anexo 4 y Anexo 5).
Finalmente, este nuevo formato, al contrario del actual, tiene valor de respaldo para el
proveedor porque cuenta con toda la informacién necesaria para realizar el servicio
(contactos del operacional de CMA CGM encargado de la gestion, fecha, ntimero de B/L,
puerto de embarque/llegada, depésito de retiro/devolucién, direccién de la planta del cliente,

nimero y tipo del (de los) contenedor(es), precio).

Planilla de sequimiento de datos

Para facilitar la gestién operacional dia a dia y contar con una base de datos fiable, limpia
y valiosa, se propone un rediseno de la planilla de seguimiento. Para esto se identifica, con
los actores de la actividad intermodal, la informacién necesaria y suficiente para poder hacer
el seguimiento operacional. La planilla actual de la empresa no cuenta con los datos del
puerto de carga/descarga y el depdsito de retiro/devolucién del contenedor, lo que puede
impedir la identificacién de un error en el precio guardado en la planilla (dado que éste
depende del tramo) y entonces generar una OT con tarifa equivocada o imponer a la persona
encargada de la verificacion de la factura de buscar la informaciéon en los correos que se

enviaron con el proveedor. Ademds, esta informacién indica si el proveedor movié el
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contenedor vacio antes (o después) de ir a buscar (respectivamente entregar) la mercancia
en la planta del cliente. En efecto, si el lugar de retiro/devolucién es un depésito en la
localidad del puerto, se puede determinar que el trasportista movié el contenedor vacio por
cuenta de CMA CGM. Es importante tener la informaciéon de este servicio, ya que por ser
por cuenta de la naviera, el proveedor factura a parte este traslado de contenedor vacio,
entonces, de la misma manera que para los contenedores con mercancias, se lleva a cabo el
proceso de pago de los proveedores. Por consecuencia en el redisefio de la planilla se anade
el puerto y el deposito involucrados en el servicio, y se crea un registro del traslado de los

contenedores vacios.

Ademas de esto, para poder implementar los cambios propuestos sobre la mantencion
consolidada de estado, es necesario llevar el registro de los estados de las tareas identificadas
como criticas: la creacion de la OT y la gestion de la factura del proveedor. Para esto se
crean dos nuevas variables: el estado de la OT y el estado de la factura. Una OT puede ser
en estado pendiente (en espera de ser creada y enviada al proveedor), creada (en espera de
ser enviada al proveedor) y enviada. La factura puede ser en estado recibida (cuando llega
la factura del proveedor y esta ingresada al IDF) o traspasada (cuando los involucrados del
area intermodal traspasan la factura al drea de finanzas en el IDF). A estos estados se aniade
la fecha de llegada del servicio y las fechas de cambio de estado. Por ejemplo, si un orden
de servicio llega el 01 de agosto, la planilla calcula el tiempo hasta la fecha actual mientras
el estado esta pendiente o creada para la OT, y este tiempo se fija para quedar como dato
cuando se cambia el estado a enviada. De la misma manera con el estado de la factura y el
tiempo de demora desde la recepcion de ésta. Llevando el estado visual del semaforo, la
planilla permite priorizar la gestion de los servicios, aplicando la gestion FIFO ya

mencionada.

En este contexto, la siguiente tabla presenta todas las informaciones que se guardan en el

archivo:
Tabla 4-4. Datos planilla de seguimiento de los servicios Intermodal
Tipo Dato
Orden de Servicio Fecha de llegada del Orden de Servicio

Orden de Transporte Estado OT (Pendiente, Creada, Enviada)
Servicio Incluido B/L
Servicio Naviera
Fecha envio OT
T(')T
Referencia OT

Importacién/Exportacion
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Tipo Dato

Servicio Puerto
Depésito de retiro/devolucién
B/L
Nave
Viaje
Fecha Servicio
Semana Servicio

Contenedor Referencia Contenedor
Tipo Contenedor
TEU

Terceros Transportista
Cliente

Costos Costo
Venta
Revenue
Extra Costo
Moneda
Origen Extra Costos

Facturaciéon Estado Factura Proveedor (Recibida, Traspasada)
Numero Factura Proveedor
Fecha cambio estado factura proveedor
TFA(,‘T
Referencia Cliente
Estado Factura Cliente
Nimero Factura Cliente (Pendiente, No Facturado,
Facturado)

Observaciones Observaciones Internas

Ademas, en la planilla se anade una herramienta visual asociada a los semaforos previamente
definidos para permitir su uso. Esta herramienta estd asociada a los datos “Estado OT” y

“BEstado Factura”.

IDF

Para resolver el problema de bisqueda de informacion en el IDF y que no haya cruce posible
entre los datos de facturacién y el servicio, se propone una mejora de la herramienta.
Consiste en la posibilidad de guardar la informacién del nimero de OT asociado al servicio

en el sistema. Después, esto da una nueva clave de bisqueda para encontrar una factura y
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permite cruzar los datos de manera més rapida. La persona en recepcion, que ya estd
encargada de subir la factura proveedor que viene con la OT al IDF, tendra como tarea
adicional rellenar el nimero de OT. Esta informacion se podra también usar para generar

reportes y ver como va el proceso de pago del proveedor.

4.3.3. Modelamiento y Evaluacién
Tomando en cuenta todas las modificaciones que se aplican al proceso, se disena un nuevo
diagrama de procesos (ver Anexo 6). Como fue definido en las direcciones de cambio, se
aplican practicas de trabajo y sistema de mantencién consolidada de estado para mejorar el
proceso. A la recepcién de una orden de servicio, se rellena la planilla de seguimiento, para
luego generar la OT, en paralelo que se gestiona dicho servicio (ver Ilustracion 4-10). Apenas
se envio la OT al proveedor, se cambia el estado correspondiente en la planilla, con la fecha
asociada para poder monitorear el tiempo de creaciéon de dichas OTs. El sistema de semaforo
previamente definido permite enfocarse en los servicios que llevan mas tiempo desde el orden
de servicio y entonces crear las OTs de estos servicios en prioridad. Siempre con el objetivo

de cumplir con la meta y que los indicadores estén en estado verde, o por lo menos amarillo.

Tlustracién 4-10. Recepcién del orden de servicio y gestiéon de éste

Trasporte
Consideracién
del Servicio

Proveedor

Llegada
orden de
servicio de
CMA CGM

Aceptar OT
OT Recibida

Coordinacion
Trasporte

Asighacion
Proveedor

Fecha del
Servicio

Agregar Servicio Cambiar el
] g Planilla de Estado del
'3 g Seguirniento oT a
E § Recepcion "Enviada"
& e Orden de y Envio OT :
2 g Servicio N D
= -
]
=
‘E Planill
anilla )
Planilla Excel
Excel
Generador
de OT

Fuente: Elaboracion propia

Para la creacién de la OT en particular, como se mencioné en las direcciones de cambio se

hace una integracién de procesos conexos, pasando de tres a dos tipos de gestion diferente
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de los tipos de servicio. Eso se traduce por una gestion por el ERP solamente de los servicios
de tipo 1, mientras ambos tipos 2 y 3 se ven gestionado con la herramienta Excel (ver
[lustracion 4-11).

Ilustracién 4-11. Proceso de envié de OT segiin tipo del servicio

tipo 1 . .
Er)traral Generar OT En\fllar OT wia
sistema sistemna

tipo 2

Buscar el Tipo
de Servicio en

Y

la planilla

Infomarciones siguientes ya ingresadas
a la llegada del Orden de Servicio
. Incluido/Mo Incluido BL

«  Servicio CMA CGM / Otra Generar OT via

Maviera tipo 3 archivo Excel

Y
Actualizar Ervsiar OT al
i

Planilla de proveedar por
’L Seguimiento correo

Y

Fuente: Elaboracion propia

El siguiente actor es entonces la persona en recepcion a quien llega la factura del proveedor
y la sube al IDF. Como fue mencionado con antelacién, esta persona tiene una nueva tarea
que es identificar si la OT esta adjuntada a la factura, y en tal caso digitar al sistema el
numero de la OT correspondiente. En el caso contrario, se genera una alerta para el equipo
intermodal por correo, para que esté consciente de que esta factura involucrara la tarea

adicional de creacion de OT (ver Ilustracién 4-12).
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Tlustracién 4-12. Recepcién de la factura del proveedor

 SE———
4 Facturacian
e

Y

Ervair
Factura
S

Proveedor

Infarmar
Intermaodal
IDF
Ingresar Factura | 0T
=§ al IDF
8 IDF
a
-
- OT no presente .
Averiguar la Ingresar Afiadir

Presencia de la
T

Factura y OT numero de
al IDF OTs al IDF

OT Adjuntada

Recepcian
de la factura
proveedor

Fuente: Elaboracion propia

El area intermodal esta informada del ingreso de facturas al IDF por el estado “Nuevo” que
lleva ésta. Cuando gestiona dicha OT, primero crea y sube la OT al sistema si no esta
presente. Después, se cruzan los datos para ver si el precio de la OT, que corresponde al que
tiene guardado el area intermodal en interno en la planilla, corresponde al de la factura, que
serfa el precio que cobra el cliente (ver . Si es el caso, se traspasa la factura al area de
finanza, cambiando el estado del proceso para que dicha area sepa que tiene que gestionar.
Si no es el caso, se investiga para saber de donde viene el sesgo. La primera posibilidad es
que la planilla esté mal rellenada, entonces se hace el cambio en interno. La segunda es que
el proveedor se equivoco en la factura. Entonces existen dos soluciones: se le pide refacturar
o enviar una note de crédito para reajustar el precio. Notar que las notas de créditos siguen
el mismo proceso que las facturas, pasando por el sistema IDF. Lo tinico es que no se necesita

generar una OT para dichos documentos, solamente precisar a cual factura esta asociada.
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Ilustracién 4-13. Gestién de la factura por el area intermodal

Gestionar

Problema de

Planilla Excel IDF . IDF  Planilla Excel
; Y
2 A .
K
3 7 —
=3
g C |
= - Afiadir
Infarmacidn en la Ingresar OTs Pasar el poder de la
@ Planilla de al IDF Pl Cruzar datos factura en el IDF y
r Seguimiento OTs al IDF entre OT y cambiar el Estado de

Factura Facturacidn a "Mo
Facturado”

Infarmar
Interrmodal

Ingresar Factura
al IDF

Recepddn

—
OT no presente

Ingresar Afadir

- Facturay OT nimera de
0T &Adjuntada al IDF (s al IDF

Fuente: Elaboracion propia

La ultima etapa del proceso es la gestion de la factura por las areas de finanzas y
contabilidad. Esto se puede solamente si el IDF cuenta con la factura y la OT, con costos

que cuadran, y que la planilla lleva los estados adecuados.

Ilustracién 4-14. Finalizacién del pago por las areas de finanzas y contabilidad

Yerificar que la

k] .

= Planilla lleva los

3 Estados adecuados

E 4 Pago

et — - Proveedor

p . Werificar que el IDF

4 cibo del poder Servici

£ en el IDF cuenta con todala [ & : EWICIO

£ informacion ) N | Finalizado
IDF

Fuente: Elaboracion propia
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4.3.4. Validacion

Para validar el modelo propuesto, se hace el mismo analisis de los tiempos de gestion para
cada tipo de servicio que en la parte de validacion de la situacion actual. Para simular dichos
tiempos, se identifica las fuentes de desperdicios de las tareas de la situacién actual que
propone eliminar el rediseno. Para la creacion de OT, el mejoramiento de la herramienta
Excel permite disminuir los tiempos brutos de creacién de la OT. Ademas, las buenas
practicas de registro de datos permiten suprimir los errores ligados con la creacién de una
OT, e impacta entonces el tiempo calculado en la tabla, el cual se veia afectado, a su vez,
por la posible correccién de la OT ya creada. La tltima reduccion del tiempo de creacion de
una OT es que, tras el rediseno, el tiempo de creaciéon de OT para los tipos 2 y 3 son iguales

dado el cambio en la gestion de los tipo 2.

La nueva planilla mas estructurada, junta con las buenas practicas de ingreso de datos a la
llegada del orden de servicio, permiten reducir los tiempos involucrados en el uso de la
planilla. Se estima a 2 minutos el ahorro en tiempo, que es basicamente el tiempo de
busqueda de la informacién en los correos, la mejor organizacién de los datos de la planilla
y la nuevas herramientas que se anaden a ésta, cuales son listas despegables y la base de

datos de tarifas por proveedores, clientes y tramos.

Tabla 4-5. Tiempos gastados por el personal intermodal en el proceso administrativo de pago

de los proveedores redisenado

Tipo 1 2 3
Tiempo creacién OT (min) 11 13 13
Tiempo ingreso planilla (min) 13 13 18
Gestion IDF (min) 12 12 16 TOTAL
Tiempo total por servicio (min) 36 38 47 121
Cantidad de servicios por mes 36 73 73 182
Tiempo total por mes (dias) 2,6 5,4 6,7 14,7

Para terminar, la coordinacién mejorada y la informacién anadida al IDF que permiten
agilizar la gestion del area intermodal, junto con el envio temprano de las OTs que permite
a su vez reducir los errores de facturacion de los proveedores, bajan de manera considerable
los tiempos de gestion de la factura en el sistema IDF. El mayor tiempo gastado en la gestion
de las facturas corresponde a aquellas que llegan con errores en la tarifa. Como mencionado,
en la situacién actual, esto ocurre en el 10% de los casos. Se pretende eliminar la totalidad
de dichas errores. Midiendo el tiempo que se gasta en su gestion en la situacion actual, se
calcula la reduccién de tiempo correspondiente. Para evaluar la diminucién de tiempo

asociada a la informacion agregada al sistema IDF (el nimero de OT), se compara los
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tiempos de gestion de facturas actuales llegando con y sin dicha informacién. Después se
considera que tras el rediseno todas las facturas llegan con ésta para calcular el tiempo

ahorrado.

Considerando todos aquellos ahorros en tiempo que conlleva el rediseno, se evalua el tiempo
involucrado en el proceso de pago de los proveedores a 14,7 dias por mes (ver Tabla 4-5),
contra 22,2 dias antes del rediseno. Esta mejora permite cumplir con los objetivos fijados al
principio del rediseno, que serian el envio de las OTs en menos de 5 dias y el pago de los

proveedores en menos de 30 dias.

4.4. Implementacion de la solucion
Para el éxito de la implementacion de la solucion redisenada, se presenta un plan de acciones
asociado a una capacitacion de los involucrados en el proceso. Primero que todo, es
importante involucrar el personal del adrea intermodal y todos los que se ven afectados por
el rediseno. La solucion se presenta entonces al personal del area intermodal y al personal
de las areas de finanzas y contabilidad que se involucran en el proceso de pago de los
proveedores. Estos primeros deben ser capacitados para el buen uso de las tecnologias
modificadas para el rediseno, a través de una confrontacién con éstas y con el soporte de
protocolos de uso de todas las modificaciones. Al personal del area de finanzas se le presenta
solamente la parte en la cual estan involucrados, poniendo énfasis en la importancia de la
comunicacion entre las dos areas. Para terminar, se sensibiliza estas dos areas al compromiso

que tiene CMA CGM para el pago en 30 dias para que traten de respectar dichos plazos.

Cabe destacar que se recomienda usar la planilla nueva solamente para los servicios para los
cuales la orden de servicio llega después de la fecha de implementacién. Para los servicios
anteriores a dicha fecha, pero que se gestionan después (es decir los servicios que llevan
atrasos en su gestion) se sigue usando la planilla antigua. Esto permite no contaminar la
planilla nueva con servicios antiguos y asegurarse en caso que su implementaciéon no sea un
éxito. Para la creacion de OTs, se recomienda seguir los pasos del rediseno para todos los

servicios, dado el ahorro consecuente de tiempo que conlleva.

Se estima finalmente el tiempo necesario para gestionar todos los servicios que ya llevan
atrasos, del punto de vista de la factura. Usando los datos del IDF, se observa que alrededor
de 165 facturas ya llevan mas de 10 dias desde su recepcion (de las cuales 118 estan vencidas),
y entonces estan en estado de atraso. La gestion de dichas facturas se estima a 18,1 dias, lo
que permite hacer el calculo del tiempo necesario para regularizar esta situacién. Se hace
dicho calculo tomando en cuenta que, para no generar nuevos atrasos, se prioriza la gestion

de los nuevos servicios y se ocupa el tiempo disponible tras dicha gestiéon para los antiguos.
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Con este escenario, se necesitan 8 meses para finalizar la gestion de todas las facturas
atrasadas (ver Tabla 4-6).

Tabla 4-6. Evaluacion del tiempo hasta que se gestionen todas las facturas atrasadas

Cantidad servicios atrasados 165

Tiempo servicios atrasados 17,6

Tiempos Mesl Mes2 Mes3 Mes4 Mes5 Mes6 Mes7 Mes8
Disponible 17 17 17 17 17 17 17 17
Servicios nuevos 14,7 14,7 14,7 14,7 147 147 147 147
Servicios antiguos 2,3 2,3 2,3 2,3 2,3 2,3 2,3 2,3
Faltante 15,3 13,0 10,8 8,5 6,2 3,9 1,7 0,0

A pesar de la reduccién de tiempo del proceso, que permite asegurar una gestiéon optima de
los futuros servicios, la gran acumulacion de facturas implica este tiempo de regularizacion
consecuente de 8 meses. En la siguiente parte se plantea recomendaciones para responder a

esta problematica.

A estas directivas se debera asociar un control periédico del desempeno de la
implementacion. Para esto se apoyara en el mismo sistema diseniado, que permite monitorear
los tiempos de creaciéon de OT y de gestion de las facturas. El sistema de semaforo permite
visualizar el estado de las OTs generadas y ver la proporcién de aquellas en cada estado
(verde, amarillo o rojo), y entonces estimar el éxito en la implementacién de la solucién. De

la misma manera, se puede llevar a cabo el estudio para las facturas.

Ademas de esto, se propone medir los tiempos de las tareas de los procesos de manera
periodica durante la implementacion, para comparar con los tiempos simulados. Esto permite
después hacer un post estudio para definir si la simulacion ha sido mal desarrollada o si es
la implementacion que falla, en cuyo caso se puede retomar las lineas de cambios definidas

y las propuestas de implementacion para poder determinar las fuentes de problemas.

Para terminar, se puede también monitorear el tiempo de gestion de las facturas atrasadas
y compararlo con los tiempos proyectados. Si el primero es superior al planeado, se identifica
las posibles causas, y si no se puede solucionar el problema se propone priorizar la gestién
de dichas facturas en detrimento de la gestion de los nuevos servicios, dado su caracter
critico para mejorar la satisfacciéon de los proveedores. En el caso contrario, se puede

actualizar la proyeccion de la Tabla 4-6 para cambiar la estrategia que resulta de ésta.
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5. CONCLUSIONES Y RECOMANDACIONES

El estudio realizado, apoyandose en el libro de Oscar Barros, permitié medir, analizar,
proponer un rediseno del proceso administrativo existente de pago de los proveedores y una
implementacion de éste. Como planteado al principio, este redisefio pretende disminuir el
tiempo de creacion de las 6rdenes de trasporte y de la gestion de la factura del proveedor
por el area intermodal, asegurando a la misma vez la calidad de dicha gestion y la mejora
de la calidad de vida de los involucrados del proceso, con el objetivo final de mejorar la
satisfaccion de los proveedores de trasporte. Mediante la implementacion de buenas
practicas, una mantencion consolidada de estado, la integracion de procesos conexos y una
mejora de la coordinacién, se evalia que el proceso redisenado logra cumplir con los objetivos
previamente mencionados. Lo que permite mejorar la satisfaccion de los proveedores, y

entonces la rotacién de estos.

Tabla 5-1. Resultados del redisefio

Proceso de pago de los

. Situacién Actual Rediseno
proveedores intermodal
Tiempo alocado por mes 22, 2 dias 14,7 dias
Tiempo libre -5.4 dias 2,1 dias

Ademas, se calcula que cuando se termine la gestion administrativa de los servicios que
llevaban atrasos al momento del estudio, el tiempo liberado por el rediseno permitira
aumentar la actividad en un 6%. En efecto, los dos coordinadores intermodales dedican 60%
a la gestion operacional, y 40% a la gestién administrativa (es decir respectivamente 25,2
dias y 16,8 dias trabajados al mes). El rediseno permite llevar a cabo la totalidad de la
gestion administrativa de la actividad de un mes en 14,7 dias (contra 22,2 dias en la situaciéon

actual, por lo cual se generaba atrasos), lo que libera 2,1 dias (ver Tabla 5-1).

Tabla 5-2. Tiempos gastados por el personal intermodal en el proceso administrativo de pago

de los proveedores, considerando una aumentacién de la actividad del 6%

Tipo 1 2 3
Tiempo creacién OT (min) 11 13 13
Tiempo ingreso planilla (min) 13 13 18
Gestion IDF (min) 12 12 16 TOTAL
Tiempo total por servicio (min) 36 38 47 121
Cantidad de servicios por mes 39 77 77 193
Tiempo total por mes (dias) 2,7 5,8 7,1 15,6

De estos 2,1, la misma proporciéon seria alocada a las partes operacionales y administrativas

si se aumenta la actividad (respectivamente 1,26 dias y 0,84 dias). Se determina entonces
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que los coordinadores podrian usar dicho tiempo para aumentar la actividad en un 6%,
correspondiendo a 193 servicios gestionados por mes en vez de 182 (ver Tabla 5-2), o un
aumento promedio de 30 TEUs por mes (360 TEUs al ano).

En el ano 2015, el area intermodal tiene una meta, fijada por la sede en Francia, de 7500
TEUs. Al momento del estudio, se proyecta que se moveran una cantidad total de 6000
TEUs este mismo ano, no cumpliendo con la meta. Con el redisefio, esta cantidad hubiera
alcanzado la cifra de 6360 TEUs, lo que todavia no cumple con la meta fijada. Esto, asociado
a la larga gestién proyectada de las facturas atrasadas en 8 meses (como mencionado
previamente), da lugar a un estudio de la situacién dotacional del &rea intermodal. Para
alcanzar la meta de 7500 TEUs con el rediseno, el area hubiera necesitado disponer de 7 dias
mas, gestion operacional y administrativa incluidas. Se calcula que con un persona mas,
junto con el uso del proceso redisenado, se podria aumentar la actividad actual en un 70%,
pasando de 6000 TEUs a 10200 TEUs. En tal caso, 25 dias serian necesarios para llevar a
cabo la gestion administrativa. Ademads, la regularizacién de las facturas atrasadas se podria
gestionar en un tiempo mas corto. Pues se plantea que el area intermodal podria contar con
3 trabajadores: una persona dedicada a la gestion administrativa, y las dos demés a la gestion
operativa y a una parte de la gestion administrativa, que podria ser la confirmacién final de
la validez de la factura en el IDF (dado que éstos tendrian el conocimiento de la realizaciéon
los servicios y serfan mas capaz de identificar errores en la tarifa). Naturalmente, este tema
necesita un estudio propio, para validar las hipotesis previamente planteadas, y asegurarse

que el aumento de la actividad es factible del punto de vista de ventas.
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ANEXOS

Anexo 1. Organigrama
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Anexo 2. Contenedores

Existen varios tipos de contenedores, que se diferencian por sus dimensiones o caracteristicas
técnicas, para asegurar el trasporte de carga de diferente tipo. Por ejemplo, existen
contenedores de techo abierto para trasportar carga de sobre dimension, que no cabe en un
contenedor normal, o también contenedores con control de humedad y temperatura, que

pueden trasportar cargas tal como frutas o verduras.

Contenedor de techo abierto

(“Flat Rack”)

lsg

s

Contenedor plataforma

SE

Contenedor Transrack
(Autotainer)

Contenedor cisterna

Contenedor Reefer
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Proceso principal (Parte 2)
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Anexo 4. OT antiguo

—
CMA CGN cHiLE _
—

ORDEN DE TRANSPORTE EXTERNA

(CMA CGM CHILE 5.4 ORDEN HO.| 0093
Hagdalena 140, of 1704 FECHA 24-08-2015
5624832000

| w.cma-com. com SOLICITADA POR:| B

PROVEEDOR servicio | |

|  camtidad | Tipo 1 Temperatura
| CDNTENEDCIRE:'-'

PUNTO 1 [oireccion
Ruta Servicio
Cants Cont X
Peius47a03s]aMFUBE17201 |
PCILBSETETZ

PUNTO 2 Joireccion
Ruta Servicio
Fecha

Detalle/Contenedores X

PCIUB47A03B|AMFUBSIT201 I
| PCILAE3TETL
3 ALMACENAJES 45000

PUNTO 3 [oireccion
Ruta Servicio
Fecha
Cant/Cont X
Peius47a03s]aMFUBE17201 |
PCIUBSETET2
VALDR UNITARND

VALOR TOTAL DEL SERVICIO

CLP|

CLP| 5o
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Anexo 5. OT nuevo

Las principales diferencias de las OTs nuevas son el formato, similar al de las OTs generadas
por Lara, y el archivo que permite generarlas. En efecto, un archivo Excel permite generar
de manera simplificada dichas OTs, apoyandose en formularios y base de datos que propone

al utilizador elegir dentro de una cantidad finita de posibilidades.

TRANSPORT ORDER
-
Page 1of 1 CMA CGM cHiLe
Run: 24-08-2015 18:51 —
Fram: Service:
Agent: CMA CGM Chile S_A. IMPORT
Phone:
Faoi: Date of Service:
Email: ##
Contact:
T/0 Ref: | Road
To:
B/L Ref: Voyage: Recealpt:
Vessel: Load:
Discharge:
Destination:
Type: Ref: MNet: Temperature:
Containers: KGM *C
Comrmodity:
Point: 1 Point: 2
Address: Address:
Point: 3
Address:
Costs Cost Total for Currency Amount
On carriage haul e
= e ]
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Anexo 6. Nuevo diagrama de proceso de la gestion del servicio intermodal de la

empresa
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Fuente: Elaboracion propia
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Proceso principal (parte 2)
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Cruzar |a

Planilla de

Informacian en la

Seguimiento

Ingresar OTs
al IDF

IDF

Afiadir
nimero de
CTs al IDF

Gestionar
Problema de
cruce

Cruzar datos
entre OT y
Factura

IDF Planilla Excel

Fasar el poder de |a
factura en el IDF y
cambiar el Estado de
Facturacion a "Mo
Facturado"

Informar
Intermodal

Ingresar Factura
al IDF

OT no presente

OT Adjuntada

Ingresar

Factura y OT
al IoF

Afiadir

» nimere de
OTs al IDF

Recibo del poder
en el IDF

verificar que la
Planilla lleva los
Estados adecuadlos

Weriticar gue el IDF
cuenta con toda la
informacién

Planilla Excel

Pago
Proveedor
Servicio
Finalizado

.z

10n propia

Elaborac

Fuente
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Sub proceso “Envio”

Identificar Tipo Servicio

tipo 1

—>
tipo 2

tipo 3

Generar 0T

o Erwiar OT wia

J

\h Lara

L. "

a——
Entrar a
sistema
—
'd = ﬁ
Cambiar dato 1 » m.mn_mn._mnm_\
\h Direcciohes

Generar OT wia

Y

archiva Excel

ﬁ Actualizar
»  Planilla de

\h Seguirniento

|

]
J

1

Enviar OT al
proweedaor por
Corren

Fuente: Elaboracion propia
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