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RESUMEN 

 
En el presente trabajo de graduación se presenta una propuesta de mejora de 

procesos de una compañía naviera, por medio de la ejecución de análisis de 

los principales procesos de la empresa; con el objetivo de determinar puntos 

críticos e identificar posibles oportunidades de mejora. 

 

El proyecto ha sido dividido en seis apartados: 

 

En el primer capítulo se realiza una breve reseña de los antecedentes de la 

empresa y el respectivo planteamiento del problema. 

 

En el segundo capítulo se describe misión, visión, estructura organizacional e 

información relevante para la ejecución del trabajo. 

 

En el capítulo tres se detalla el marco teórico que se utilizará y desarrollará en 

el presente proyecto. 
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En el capítulo cuatro, se presenta la situación actual de la compañía y  además 

se  realiza el análisis para la determinación de los departamentos en los que 

se enfocará este proyecto. 

 

En el capítulo cinco, se procede a realizar el análisis direccionado a los 

procesos críticos encontrados y se presentan las propuestas de mejoras 

desarrolladas. 

 

Para finalizar en el apartado del capítulo seis se presentan las conclusiones y 

recomendaciones en base al desarrollo de este trabajo de graduación, además 

de los anexos que representan los documentos generados en la 

implementación del proyecto y la bibliografía. 
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CAPÍTULO 1 

1. ASPECTOS GENERALES 

1.1. INTRODUCCIÓN 

Actualmente las empresas buscan actualizarse constantemente para 

mantenerse pioneros en el área del mercado en el que se 

desempeñan; es por esto que el presente proyecto de graduación se 

realiza con el fin de proporcionar a la entidad una propuesta de mejora 

de cada uno de sus procesos para incrementar la productividad de los 

mismos, lo que conllevaría a una mayor satisfacción del cliente y de 

los colaboradores de la empresa. 
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Mediante el levantamiento de información, entrevistas con el personal, 

visitas técnicas realizadas en la entidad y el desarrollo del presente 

proyecto de graduación se obtendrá como resultado  la documentación 

de las mejoras realizadas en los procesos que actualmente realiza la 

naviera, así como la definición de nuevos indicadores de gestión que 

permitan medir el desempeño de cada uno de los procesos de la 

empresa. 

 

1.2. ANTECEDENTES 

La naviera fue originalmente constituida como Sociedad Anónima en 

la ciudad de Guayaquil con el objetivo principal de proporcionar 

agenciamiento naviero, es decir; ofrecer el transporte marítimo de 

carga contenerizada de importación y exportación. 

 

En 1999 la organización entró en un proceso de venta debido a que 

su casa matriz ubicada en Estados Unidos de Norteamérica realizó un 

proceso de venta de toda su división latinoamericana, dicho  cambio 

permitió crecer y ampliar la oferta del servicio de transporte naviero a 

todo el mundo dado que hasta el año de 1999 solamente era para el 

continente americano. 
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1.3. PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA 

En la actualidad la naviera cuenta con certificaciones tanto en su 

Sistema de Gestión de Calidad como en su Sistema de Gestión 

Ambiental, así también una certificación BASC “Business  Alliance for 

Secure Commerce”, por este motivo es de alto interés de los directivos 

de la entidad mantener actualizados  los sistemas de gestión que se 

manejan en la organización con el propósito de asegurar la mejora 

continua de sus sistemas de gestión.  

En base  a los requerimientos de la organización, se propone este 

proyecto de graduación para proporcionar mediante procedimientos 

documentados, la actualización de los procesos que actualmente 

realiza la naviera; incluyendo la definición de nuevos indicadores de 

gestión que permitan medir de forma más eficiente el desempeño de 

cada uno de los procesos desarrollados por los colaboradores de la 

misma. 

 

1.4. JUSTIFICACIÓN E IMPORTANCIA DEL TEMA 

La base para el desarrollo del presente trabajo es la necesidad de 

actualización de los procesos que mantiene la organización para 
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obtener mayor rendimiento y eficacia al momento de desarrollar cada 

uno de los procesos. 

 

El desarrollo de este trabajo incluye una evaluación de la situación 

actual de la empresa mediante una auditoría preliminar.  

 

Para la evaluación de los procesos de la entidad y la definición de los 

puntos críticos que se deberían mejorar, se utilizarán herramientas de 

calidad como son Diagramas de Ishikawa y Análisis de Valor 

Agregado. 

 

Para mantener el control en los procesos y la mejora continua se 

definirán indicadores de gestión que permitan identificar 

eficientemente las falencias que puedan generarse en la 

implementación de los sistemas de gestión.  
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1.5. OBJETIVOS 

1.5.1. OBJETIVO GENERAL 

Analizar la situación actual y diseñar una propuesta de mejora de 

los procesos de la empresa naviera con el fin de incrementar la 

productividad, calidad y eficiencia de los servicios que ofrece. 

 

1.5.2. OBJETIVOS ESPECÍFICOS 

 

 Diagnosticar la situación actual de la compañía mediante una 

auditoría preliminar. 

 Analizar los procesos actuales definidos por la empresa. 

 Proporcionar a la compañía una propuesta de mejora de sus 

procesos actuales a fin de incrementar su productividad. 

1.6. METODOLOGÍA 

 Llevar a cabo el levantamiento de información de los procesos de la 

naviera. 

 Analizar la situación actual de la empresa. 

 Identificar los procesos críticos de la entidad. 

 Desarrollar la propuesta de mejora de los procesos. 
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 Redefinir los indicadores de gestión que actualmente utiliza la 

naviera para medir el desempeño de sus actividades. 

 Desarrollar un manual de procesos mejorados. 
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CAPÍTULO 2 

2. CONOCIMIENTO DEL NEGOCIO 

La empresa naviera fue fundada en 1976 en Guayaquil como Sociedad 

Anónima, ofreciendo el servicio de agenciamiento naviero a las empresas 

relacionadas ubicadas en Alemania.  

 

En 1999 la agencia matriz que tenía su sede en Norteamérica entra en un 

proceso de venta de toda la división Latinoamericana, en consecuencia de 

esto en el año 2000 toda la división Latinoamérica queda en poder del 

grupo Alemán; permitiéndole a la agencia ubicada en Guayaquil ampliar el 

servicio de transporte marítimo de carga contenerizada de importación y 

exportación a todas las líneas navieras pertenecientes al grupo Alemán.  

 

En la actualidad la Naviera cuenta con certificaciones en su sistema de 

gestión de Calidad ISO 9001:2008, en su sistema de Gestión Medio 
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Ambiental ISO 14001:2004  y BASC V.4-2012, lo que le ha permitido a la 

empresa mantenerse pioneros en la industria. 

2.1. MISIÓN  

“El recurso más importante con que cuenta la organización es el 

recurso humano, que se encarga de planificar, ejecutar, verificar y 

actuar en todos los procesos de la organización para alcanzar las 

metas y objetivos determinados. 

 

Por lo que la organización brinda desarrollo profesional y personal a 

todos sus colaboradores a través de una remuneración competitiva en 

el mercado salarial, capacitación constante, reconocimiento por logros 

alcanzados y evaluaciones periódicas para determinar puntos que 

pueden ser mejorados por cada uno de ellos.  

 

Adicionalmente la organización considera indispensable que la 

infraestructura de las oficinas  deben ser adecuadas y que se deben 

entregar los mejores recursos a su personal para que puedan ejecutar 

los procesos en un agradable ambiente de trabajo.” 
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2.2. VISIÓN 

“Ser líderes en los mercados en los cuales ofrecemos nuestros 

servicios, determinando los lineamientos de los mercados a través de 

un consenso entre la organización, los clientes y los competidores; 

para poder lograr la satisfacción total de los clientes, generar utilidad 

tanto para los clientes como los proveedores; buscando siempre el 

bienestar de nuestro personal y el adecuado manejo de los recursos.” 

Nuestro  principal objetivo es garantizar y mejorar constantemente la 

calidad y la sostenibilidad medioambiental de nuestros servicios, así 

como evitar que se produzcan posibles errores y riesgos. 

 La empresa respeta las leyes vigentes y espera que sus 

empleados y socios comerciales actúen del mismo modo. 

Cumplimos todas las leyes laborales, de seguridad, medio 

ambiente y otros ámbitos aplicables, independientemente de si 

se trata de leyes, regulaciones u otras normas nacionales, 

extranjeras o supranacionales. 

 Gracias a una gestión sostenible, ofrecemos la mejor protección 

laboral posible a todos y cada uno de nuestros empleados, 

garantizando así su integridad. Tanto en tierra como en mar, 

conseguimos un gran nivel de seguridad mediante un 

equipamiento óptimo de gran calidad, cursos de formación 
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regulares de nuestro personal e información sobre todos los 

peligros conocidos y potenciales. 

 El objetivo de nuestras actividades medioambientales es 

reducir de forma continua las cargas medioambientales. Lo 

conseguimos con una flota equipada con tecnología moderna y 

procesos optimizados. Conservar en la mayor medida de lo 

posible los recursos naturales nos aporta un equilibrio entre la 

rentabilidad y la protección del medio ambiente. Evitamos dañar 

el medio ambiente instando a nuestros empleados a participar 

en medidas para mejorar la protección medioambiental, lo que 

genera una mayor conciencia ecológica. 

 La satisfacción de nuestros clientes es primordial para nosotros: 

la conseguimos con nuestra voluntad de cumplir todas sus 

exigencias, en la mayor medida de lo posible, referentes a 

seguridad, protección medioambiental y calidad, así como 

realizando regularmente mediciones y análisis a modo de 

comprobación. Reforzamos la calidad de toda nuestra cadena 

de servicios colaborando con socios y empresas especializadas 

seleccionados e inspeccionados por nosotros con regularidad, 

y que presentan las calificaciones pertinentes. 

 Garantizamos la protección de los datos personales de 

nuestros empleados, clientes, proveedores y demás socios 
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comerciales aplicando estrictamente las leyes de protección de 

datos. Nos aseguramos de que dichas exigencias legales se 

cumplen aplicando medidas de seguridad de datos sujetas a un 

control continuo. 

 

La aplicación de esta política es responsabilidad de la dirección de la 

empresa, y su cumplimiento compete a todos los empleados. 
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2.3. MARCO LEGAL 

El marco Legal bajo el cual se rige la compañía se muestra a 

continuación; esta normativa se debe cumplir a cabalidad para 

garantizar el funcionamiento de la compañía.  

Tabla 1 "Marco Legal" 

Requisito Legal Regulatorio Vigencia o Actualización 

Constitución del Ecuador Vigencia 2008 

Legislación Tributaria Vigente desde Marzo del 
2006  

         Ley Orgánica de Régimen 
Tributario Interno 

Vigente desde 30 de Julio del 
2008 

Ley Orgánica de Aduanas Vigente desde Marzo del 
2006  

Ley de Seguridad Social Vigente desde  30 de 
Noviembre del 2001 

Ley de Compañías Vigente desde el 5 de 
Noviembre del 1999 

Ley de Gestión Ambiental Vigente desde el 30 de Julio 
del 1999 

Código de Comercio Vigente desde el 10 de  Julio 
del 2000 

Reglamento General a la Ley 
Orgánica de Aduanas 

Vigente desde Agosto del 
2005 

ISO 9001: 2008  

ISO 14001:2004  

Norma BASC V.4  

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

2.4. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL  

Los departamentos que forman la organización mantienen sus 

actividades inter-relacionados entre ellos. 



25 
 

La logística, ventas y actividades de servicio al cliente se realizan en 

la oficina principal, mientras que las actividades de operaciones se 

ejecutan en el puerto. 

 

En el Anexo A se puede observar la estructura organizacional actual 

de la compañía naviera. 

2.5. RECOPILACIÓN DE INFORMACIÓN PRELIMINAR 

El objetivo de la ejecución de una auditoría preliminar es el de conocer 

la situación actual de la empresa. 

 

La compañía naviera permitió el acceso a las diferentes instalaciones 

donde realizan operaciones, adicionalmente proporcionaron en forma 

física y digital lo siguiente:  

 Manual de Sistema de Gestión de Calidad y Ambiental.  

 Manual de Seguridad BASC. 

 

En las visitas técnicas realizadas en las instalaciones, se ejecutaron 

entrevistas con representantes de cada área operativa. 
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La información recopilada servirá como base para determinar la 

situación actual de la empresa, realizando una comparación con lo 

evidenciado en las visitas técnicas y las preguntas elaboradas al 

personal clave sobre la realización y ejecución de cada uno de los 

procesos de la naviera. 

2.6. ELABORACIÓN DEL PROGRAMA DE AUDITORÍA 

ENTIDAD: Empresa Naviera 

FECHA: 16 Diciembre del 2013 

A. Conocer al cliente y su entorno 

Permite obtener una visión interna de la compañía y de esta 

manera identificar los puntos críticos en los que se debe 

enfocar. 

B. Revisar el control interno 

Verificar los puntos de control, identificar el riesgo inherente y 

riesgo de control. 

C. Análisis de Procesos  Actuales de la Empresa 

Revisión de los procesos, procedimientos, realización de 

entrevistas y emisión de recomendaciones. 
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D. Elaboración de Informe 

Realización del informe, en el que se especifique los puntos 

críticos encontrados en el análisis del sistema de gestión de 

calidad, proporcionando las debidas conclusiones y 

recomendaciones. 

E. Monitoreo 

Seguimiento que se dará para la verificación del cumplimiento 

de las recomendaciones emitidas. 
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2.7. REVISIÓN DEL CONTROL INTERNO 

La importancia de la revisión del control interno de la compañía, es 

obtener una base para la propuesta de mejora de los Sistemas de 

Gestión que maneja la empresa. 

CUESTIONARIO PARA EVALUAR EL CONTROL INTERNO 

 
1. ¿Muestra la Alta Dirección interés por la realización de 

controles internos constantes? 
 

2. ¿La Compañía cuenta con manual de procedimientos 
y políticas de personal?  

 
3. ¿Se ha comunicado eficazmente las políticas de 

personal vigentes en la compañía? 
 

4. ¿Toma la Dirección acciones correctivas apropiadas 
en respuesta al incumplimiento de políticas y 
procedimientos de la entidad? 

 
5. ¿La alta Dirección realiza evaluaciones de 

cumplimiento de Metas propuestas por cada 
Departamento? 

 
6. ¿Existen indicadores que permitan medir el 

cumplimiento de la gestión de cada área? 
 

7. ¿La organización cuenta con una estructura 
organizacional adecuada para la realización de sus 
actividades? 

 
8. ¿Se han realizado evaluaciones para determinar que 

procesos o actividades no agregan valor al giro del 
negocio? 

 
9. ¿La entidad ha realizado evaluaciones periódicas de 

sus procesos con el fin de realizar las actualizaciones 
necesarias para obtener mayor eficiencia en su 
sistema de Gestión? 
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10. ¿La entidad evalúa el desempeño de sus 

colaboradores? 
 

11. ¿Existe una adecuada asignación de funciones 
dependiendo del cargo de cada empleado? 

 
12. ¿La entidad elabora plan de capacitación para 

mantener actualizados los conocimientos de cada 
colaborador? 

 
13. ¿La entidad cuenta con personal capacitado para 

cumplir las funciones encomendadas en cada cargo? 
 

14. ¿La compañía cuenta con Reglamento Interno 
actualizado y aprobado por la Alta Gerencia? 

 
15. ¿La entidad cuenta con controles para el acceso a los 

Sistemas de información? 
 

16. ¿La entidad establece controles sobre los cambios en 
aplicaciones o programas informáticos? 

 

Total   

 

El cuestionario para la evaluación del control interno consta de 16 

preguntas ver Anexo B. 

Procedemos a tabular los resultados del cuestionario realizado, 

obteniendo lo siguiente: 
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Ilustración 1 "Evaluación del Control Interno" 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

En la ilustración podemos observar que el porcentaje de cumplimiento 

del control interno de la  compañía es del 94%, por lo que se puede 

concluir que la naviera cuenta con un sistema de control interno 

adecuado al giro del negocio. 

2.8. INFORME DE SUGERENCIAS AL CONTROL INTERNO Y MEJORA 

A PROCESOS 

Al Gerente Regional: 

Una vez realizadas las respectivas evaluaciones al control interno 

de la Compañía Naviera, estos controles se encuentran basados en 

los objetivos y políticas definidos por la entidad, siendo 

responsabilidad de la empresa la verificación del cumplimiento de 

94%

6%

Evaluación del control interno

SI CUMPLE NO CUMPLE
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dichos controles; se debe emitir un comentario sobre la efectividad 

de los mismos. 

 

El presente trabajo fue realizado siguiendo los lineamientos de las 

Normas Internacionales bajo las cuales se rigen las operaciones de 

la compañía, principalmente en las Normas ISO y Norma BASC.  

 

Tomando en cuenta las limitaciones inherentes de todo sistema de 

control pueden presentarse errores o  irregularidades que no hayan 

sido detectadas.  

 

La Compañía Naviera al 31 de Enero del 2014 cuenta con un 

sistema de control interno adecuado al giro del negocio, lo que se 

pudo evidenciar en las visitas técnicas. Se identificaron errores 

esporádicos en la ejecución de los procesos; por este motivo se 

propondrá la realización de mejoras a los Sistemas de Gestión de 

la compañía Naviera. 

Katherin Lavayen P. 

3 de Febrero del 2014 



32 
 

 

 

 

 

CAPÍTULO 3 

 

El presente capítulo contiene las definiciones de la terminología que se 

utilizará en el desarrollo del presente proyecto. 

3. MARCO TEÓRICO 

3.1. GESTIÓN POR PROCESO 

3.1.1. DEFINICIÓN DE PROCESO  

Grupo de actividades mutuamente relacionadas las cuales 

convierten  elementos de entrada en elementos de salida, 

mediante la utilización de recursos y controles de manera 

sistemática.  

 

3.1.2. ELEMENTOS DE UN PROCESO  

Todo proceso contiene los siguientes elementos: 
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 Entrada: Dependiendo del tipo de proceso los elementos de 

entrada pueden ser elementos físicos o  información, los 

elementos de entrada son claves al momento de la ejecución 

de cada proceso, sin ellos el proceso no se podría llevar a 

cabo. 

 Salida: Es el resultado del conjunto de actividades estos 

pueden ser: productos, información, servicios; y llegar a ser 

los elementos de  entrada de un nuevo proceso. 

 Recursos: Incluye todos los requisitos que se requieran para 

llevar a cabo el proceso; estos pueden ser: recursos 

financieros, mano de obra, documentación, materiales, etc. 

 Controles: En todo proceso se deben mantener controles 

para salvaguardar el cumplimiento de los estándares 

requeridos; estos pueden ser indicadores que sean 

establecidos para medir la eficiencia de cada proceso. 
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Ilustración 2 "Elementos de un Proceso" 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

 

3.1.3. CLASIFICACIÓN DE LOS PROCESOS 

Para la clasificación de los procesos se recomienda tomar en 

cuenta el factor de valor agregado que proporciona cada proceso 

para obtener la satisfacción del cliente. 

 

Los procesos se clasifican por su naturaleza en tres tipos:  

 Procesos Clave: Estos se definen de acuerdo al giro del 

negocio, son los procesos que convierten la materia prima en 

producto terminado, teniendo como objetivo la satisfacción 
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del cliente; estos procesos tienen relación con la misión 

definida por la empresa. 

 Procesos Estratégicos: Son los que permiten cumplir los 

objetivos trazados por la organización, estos procesos 

mantienen una relación con la visión de la empresa. 

 Procesos De Apoyo:   Dentro de estos procesos es 

comúnmente encontrar aquellos que son necesarios para el 

control y mejora del sistema de gestión de la entidad. 

3.2. ESTRUCTURA Y MAPA DE PROCESOS 

3.2.1. DEFINICIÓN DE MAPA DE PROCESO 

Un mapa de procesos es una ilustración que nos permite 

identificar la interacción de los procesos que se desarrollan en 

una organización para la prestación de servicios o la entrega de 

un bien. 

 

Esta ilustración debe ser una esquematización sencilla que 

permita visualizar de forma elemental  el conjunto de procesos 

manejados por una empresa, y a la vez nos otorgue una base 

para la creación de los diagramas de flujo de cada proceso; 
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determinando en este esquema las entradas, salidas, controles y 

recursos de los procesos. 

 

3.2.2. ELABORACIÓN DE UN MAPA DE PROCESO 

Para elaborar un mapa de procesos se deben tomar en cuenta 

todos aquellos procesos que proporcionan un valor agregado a 

la organización procurando obtener una ventaja competitiva en el 

mercado. 

 

Los pasos para desarrollar un mapa de procesos son los 

siguientes: 

 Definir los procesos actuales de la empresa. 

 Reconocer los procesos necesarios para establecer un 

SGC según la normativa correspondiente. 

 Enlistar los procesos actuales versus los necesarios para 

aplicar un SGC, con esto se pueden identificar los 

procesos que faltan por estructurar. 

 Se debe realizar una matriz de priorización calculando el 

impacto de cada uno de los procesos para posteriormente 

seleccionar los procesos que agregan valor a la empresa. 
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 Organizar en forma secuencial y agrupar según su tipo 

cada uno de los procesos. 

 Registrar y documentar la secuencia y el nexo  de los 

procesos del Mapa de Procesos. 

 Una vez identificados los procesos que aporten valor se 

procede a representarlos en el mapa de procesos 

clasificándolos  entre procesos claves, estratégicos y de 

apoyo; constituyendo así una excelente herramienta de 

planificación gerencial. 

Ilustración 3 "Modelo de un sistema de gestión de la calidad basado en 
procesos Norma ISO 9001:2008" 

 
Fuente: Norma ISO 9001:2008 
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3.3. DIAGRAMA ISHIKAWA 

3.3.1. DEFINICIÓN 

Se conoce como diagrama Ishikawa por Kaoru Ishikawa quien lo 

desarrolló,  también como diagrama de causa y efecto o 

diagrama espina de pescado; este tipo de diagrama puede 

ayudar a detectar las causas de un problema.  

 

Con la ayuda de esta herramienta se puede obtener de manera 

gráfica las principales causas que influyen sobre el efecto 

analizado, siendo así una base para la definición de las causas 

más importantes del problema o también para definir factores 

importantes para la obtención de mejoras. 

 

El método más utilizado para su graficación se denomina Método 

de las 4M que consiste en definir cuatro categorías como causas 

principales, éstas son: Mano de Obra, Método, Materiales y 

Maquinas. 
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Ilustración 4 " Diagrama de Ishikawa" 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

3.3.2. FORTALEZAS DEL DIAGRAMA DE ISHIKAWA 

Este tipo de diagramas es muy útil junto a una lluvia de ideas, de 

esta manera se pueden definir todas las posibles causas que 

influyen a un determinado efecto. 

 

Este diagrama puede ser usado para:  

 Obtener mejoras en procesos y procedimientos. 

 Determinar soluciones para problemas identificados. 

 Detectar defectos en los procedimientos implantados. 
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 Establecer puntos críticos que se deben controlar dentro de 

una empresa. 

Se recomienda la utilización de esta herramienta tanto para 

definir los puntos problemáticos en los procesos como también 

para establecer puntos críticos y obtener mejoras en el Sistema 

de Gestión. 

3.4. FLUJO DE PROCESOS 

3.4.1. DEFINICIÓN 

Es un método de representación gráfica de los procesos, permite 

visualizar cada uno de los pasos o actividades que lo conforman.  

 

Para realizar los diagramas de flujo se utilizan símbolos 

estandarizados, uno de los principales son los reconocidos por la 

ANSI (American National Standards Institute); pero de ser 

necesarios símbolos adicionales, se pueden incluir de acuerdo a 

las necesidades. 

Los símbolos que se utilizarán en el presente proyecto, son los 

reconocidos por la ANSI, a continuación se presenta un detalle 

de los mismos: 
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Ilustración 5 "Símbolos ANSI" 

 

Fuente: ANSI (American National Standards Institute) 
 

3.4.2. VENTAJAS DE UN FLUJO DE PROCESOS 

Los flujos de procesos dada su naturaleza gráfica permiten 

determinar con facilidad el responsable de cada actividad y la 

interacción entre varios usuarios dentro de un mismo proceso, 

siendo así una herramienta clave para identificar los puntos 

críticos e implementar mejoras. 
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Utilizando flujos de procesos o flujogramas se pueden obtener 

ventajas tales como: 

 Facilitar la interpretación de los procesos. 

 Proporcionar un método fácil para identificar la secuencia de 

los procesos. 

 Reconocer claramente los responsables de cada actividad de 

un proceso. 

 Detectar actividades redundantes o que generen ineficiencia. 

 Identificar actividades que agreguen valor a los procesos. 

 Conceder un mecanismo para implementación de mejoras. 

 

Por estas razones en conjunto, el diagrama de flujo constituye un 

factor importante para la gestión de procesos en una empresa. 

 

 

 

3.5. ANÁLISIS DE VALOR AGREGADO DE LOS PROCESOS 

3.5.1. DEFINICIÓN 
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Una actividad que forma parte de un proceso puede: 

 Agregar valor al cliente: Son aquellas que intervienen 

directamente en la elaboración del producto o servicio. 

 Agregar valor a la operación: Son todas las actividades que 

son clave para la realización de cada proceso, aunque no sean 

relevantes para el cliente. 

 No agregar valor. 

 

Mediante este análisis se puede determinar las actividades que 

no agregan valor en cada proceso, y evaluar si se debe eliminar 

o minimizar el tiempo que se dedique a la realización de la 

actividad optimizando los recursos destinados para su 

implementación. 

3.6. INDICADORES DE GESTIÓN 

3.6.1. DEFINICIÓN 

 

Son una medida de control. Un indicador es un índice que es 

utilizado para evaluar la competitividad de la organización, el 

desempeño departamental o individual de sus colaboradores y el 

cumplimiento de los objetivos.  
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3.6.2. CARACTERÍSTICAS DE LOS INDICADORES DE GESTIÓN 

 

El propósito de los indicadores de gestión es detectar los 

problemas e identificar oportunidades de mejora.  

 

Para efectos del presente proyecto utilizaremos uno de los 

métodos más utilizados para la evaluación del desempeño, como 

es la  metodología SMART; por este motivo  los indicadores que 

se definirán cumplirán con los siguientes criterios:  

 Específico: Debe ser claro y detallado para su fácil 

comprensión. 

 Medible: Debe ser cuantificable, se debe de definir el sistema 

de medición para no obtener falsos resultados. 

 Realizable: El objetivo debe poder lograrse con las 

herramientas que se dispone. 

 Realista: Tiene que ser posible la realización del cambio en el 

objetivo. 

 Limitado en tiempo: Se debe definir el tiempo que se tomará 

en la realización para la valoración del cumplimiento del 

objetivo. 

3.6.3. ELABORACIÓN DE INDICADORES DE GESTIÓN 
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Para la elaboración de indicadores de gestión se deben  

considerar los objetivos trazados por la organización, identificar 

puntos críticos o claves que se deban mantener bajo control para 

asegurar el éxito de la gestión. 

 

Una vez identificados los objetivos a los cuales se verificará su 

cumplimiento se procede a proponer indicadores, es claro que la 

elaboración del indicador debe estar ligado al tipo de objetivo. 

 

Los indicadores de gestión más utilizados dependiendo de su 

desempeño son los siguientes: 

 Indicador de eficacia: Un Sistema de Gestión es eficaz 

cuando los resultados son correctos en comparación con los 

requerimientos del cliente. 

 Indicador de eficiencia: Un sistema de Gestión es eficiente 

cuando se logran los resultados  requeridos mediante la 

optimización de los recursos. 

 Indicador de Productividad: Un Sistema de Gestión es 

productivo cuando no se detectan defectos en la elaboración 

de un producto o mientras se ofrece un servicio.  
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 Indicador de rentabilidad: Un sistema de Gestión es rentable 

cuando la administración de la empresa es efectiva para 

controlar los costos y gastos obteniendo así mejores 

utilidades. 
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CAPÍTULO 4 

 

En este capítulo se presenta la situación actual de la empresa, tanto la 

información que se recopiló en las visitas técnicas así como el análisis 

realizado basado en la información proporcionada.  

 

La empresa naviera al contar con certificación de calidad y ambiental posee la 

documentación de todos sus procesos; con base en esta documentación y en 

la explicación de los principales procesos proporcionados por los 

colaboradores de la empresa, se procedió con el levantamiento de información 

que se expone en el presente capítulo. 

4. SITUACIÓN ACTUAL DE LA EMPRESA 

4.1. ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL  ACTUAL 

Como se mencionó en el Capítulo 2 la compañía naviera ha estado en 

el mercado ecuatoriano desde hace 39 años, tiempo durante el cual ha 
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obtenido la hegemonía y la consolidación de la participación del 

mercado de transporte marítimo.  

 

Los departamentos que forman la organización son: 

 Departamento Comercial, Ventas y Tráfico.  

 Departamento Logística / Operaciones / Intermodal. 

 Departamento Financiero / Administrativo. 

 Recursos Humanos. 

 Tecnología de la información. 

 

En el Anexo A se puede observar la estructura organizacional actual de 

la compañía naviera. 

4.2. MAPA DE PROCESOS 

El mapa de procesos de la compañía está compuesto por los procesos 

estratégicos, claves y de apoyo que se muestran a continuación:  
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Ilustración 6 "Mapa de Procesos Compañía Naviera" 

 
Fuente: Manual SEQM SYSTEM de la Compañía 

 

Para efectos del presente trabajo se realizará un análisis con el fin de 

determinar los procesos en los cuales se enfocará el proyecto; se 

evaluarán criterios esenciales para el cumplimiento de los objetivos de 

la empresa.  

 

A continuación se presentará el  levantamiento de información 

concerniente al mapa de procesos de la empresa. 

 

  



50 
 

4.3. PROCESOS CLAVE  

Dentro de los procesos claves encontramos  aquellos procesos en los 

que se enfoca el giro del negocio. 

 

Ilustración 7 "Procesos Claves" 

 
Fuente: Manual SEQM SYSTEM de la Compañía 

 

 

4.3.1. PROCESO VENTAS  

En este proceso se describe el servicio de transporte marítimo 

para exportación que ofrece la empresa naviera a sus clientes. 

 

4.3.1.1. FLUJO DE PROCESOS 

A continuación se presenta el diagrama de flujo utilizado 

actualmente por la compañía. 
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Ilustración 8 "Diagrama de Flujo Proceso Ventas" 

Página 1

Ventas

Equipo de Ventas ClienteGerencia Comercial

Inicio

Ofertan 
Servicios o 

Tarifas

Contacta con 
cliente para 

realizar reserva

¿Cliente 
tiene 

INTTRA?

Se envía 
proforma 
mediante 
INTTRA

Se realiza la 
proforma 

manualmente y 
se envía a 

cliente

No

Si

Procesa reserva  
en Sistema 

Si

1

¿Acepta 
proformas?

Se realiza nueva 
proforma

No

Envía al cliente 
confirmación de 

espacio 
reservado en 

nave 

Revisión de 
contrato
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Página 2

Ventas

Equipo de Ventas ClienteGerencia Comercial

1

¿Requiere servicio 
Patio Pick Up?

Se envía hoja de 
reserva al cliente y al 
depósito, para que el 

cliente retire el 
contenedor vacío por 

su cuenta.

Si

¿Requiere patio 
Consolidación?

Se informa la reserva al 
cliente y al depósito 
con hora y fecha de 

consolidación a 
logística.

Si

No

Se informa la reserva al 
cliente y al depósito 

con hora y fecha que el 
cliente desea que 

movamos el 
contenedor a su 

planta.

No

Reservas son 
registrados en el 

Terminal

Envía a terminales 
planilla indicando 

reserva, exportador, 
tipo de contenedor, 
producto y destino

Fin

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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4.3.2. PROCESO MANEJO DE DOCUMENTACIÓN 

El área de Tráfico ingresa datos y requerimientos del cliente.  

 

Dentro de esta área se manejan dos diferentes procesos para el 

manejo de la documentación concerniente a importación y 

exportación, por este motivo  se presentan en dos flujogramas 

diferentes. 

 

Ambos procedimientos describen las principales tareas que el 

Área de Tráfico debe seguir para cumplir con los requerimientos 

de los clientes y ser soporte del Departamento de Logística & 

Intermodal, además de  proveer los documentos de Importación 

y de Exportación en el tiempo requerido. 
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4.3.2.1. DOCUMENTACIÓN EXPORTACIÓN 
Ilustración 9 "Diagrama de Flujo Documentación de Exportación" 

Página 1

Documentación Exportación

Ventas Cliente Capitán Tráfico
Autoridades 
pertinentes

Inicio

Elabora Booking 
sheet 

Imprime del 
Compass las 

reservas

Solicita 
proformas al 
cliente para 

elaboración de 
BL

¿Cliente 
tiene Intra?

A

No

Se recibe 
proforma y se 

procesa en 
Docsys

Si

A

Realiza 
proforma 

manualmenteCargas

Se envía una 
transmisión 
de 24 horas 

antes del 
arribo del 

buque

Europa y USA

Se envía 
proforma a los 
clientes de BL’s 

para 
confirmación

Otras
Rutas

¿Acepta 
proforma?

No

Recibe 
documentos 

antes de arribo 
de buque

Asistente de 
Imput envía 
información 
provisional 

para ingreso 
al ecuapass

Recibe listado 
por parte de 
terminales 

Contecon y TPG

Asistente de 
Imput entrega 

documentación 
definitiva para 

modificar la 
información del 

ecuapass

1

Se confirma base de 
datos al puerto más 
cercano en caso de 
Agas Sur / Eurosal y 

en los otros servicios 
confirman la base de 
datos finales a Chile
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Página 2

Documentación Exportación

1

Escaneo de 
documentos 
definitivos de 
cada nave, se 
grava CD y se 

envía.

CD

¿Solicita 
corrección? 

Se envía 
corrector 
respectivo 
previo a la 

confirmación 
del pago por el 
costo incurrido 

Si

Fin

No

Ventas Cliente Capitán Tráfico
Autoridades 
pertinentes

Se imprime 
juegos de 

originales y 
copias de BL’s 

con aprobación

Se elabora 
listado de 

entrega de los 
originales

 
 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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4.3.2.2. DOCUMENTACIÓN IMPORTACIÓN 
Ilustración 10 " Diagrama de Flujo Documentación Importación" 

Página 1

Documentación Importación

Inicio

Se recibe 
confirmación de 

base de datos 
ABAC, WAMS, 
EUROANDES, 
ASPA,ANGAS

Imprimir juegos 
de BL’s para 

envío

BL’s

Escanear juego 
de BL’s a la 
carpeta de 

archivos 
compartidos

Realizar 
interface del 

Docsys al 
sistema 
Natalhia

Revisar la 
información de 

la nave y 
transmitir al 

ecuapass

48 horas 
puerto 

lejano 6 
horas puerto 

cercano

Impresión de 
originales

Tráfico Facturación Autoridades
Estadísticas y 
Manifiestos

Caja

Realización del 
reporte de 
códigos SFC 

Cerrar la nave

Grabar 
información en 

un CD

CD

Imprimir 
manifiestos con 
flete y sin flete

1

Realizar 
solicitud en el 

Ecuapass
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Página 2

Documentación Importación

Atención en 
ventanilla

Certificación de 
BL’s

Facturación de 
demoraje

1

Tráfico Facturación Autoridades
Estadísticas y 
Manifiestos

Caja

Generación de 
ECAS

Enviar 
documentación

Documentación

Fin

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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4.3.3. PROCESO  OPERACIONES 

 

Dentro del área de operaciones encontraremos los procesos que 

intervienen desde antes del arribo de los buques al terminal 

portuario, hasta el zarpe y entrega de documentación  necesaria, 

tanto en importaciones como exportaciones. 

 

4.3.3.1. RECEPCION Y DESPACHO DE NAVE 

En este proceso se describe las actividades a realizarse 

antes del arribo y zarpe de la nave tanto para descarga o 

para embarque de contenedores. 

 

 

 

 



59 
 

Ilustración 11 "Diagrama de Flujo Recepción y despacho de Nave" 

Página 1

Recepción y despacho de nave

Dpto. 
Operaciones

Proveedor de 
servicios para 

nave

Planner a 
cargo

Capitán de la 
Nave

Puerto Finanzas

Inicio

Elabora 
solicitud 

de atraque 

Recepción 
de 

solicitud

*Nombre 
empresa 

*Proveedor

Informe 
sobre 

planificación 
diaria de 

naves

Realiza 
trámite de 
ingreso a 
la nave 

directame
nte con el 
terminal

Elaboración 
e inicio de 
programa 
de trabajo 

Programa 
de trabajo 

Comunicación 
vía e-mail a los 

socios del 
servicio

Recepción 
de 

programa 
de trabajo

1
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Página 2

Recepción y despacho de nave

1

Coordina 
Práctico a 

bordo en Data 
junto con los 

guardias para la 
custodia de la 

nave hasta 
muelle, y se 

envía.

Coordina con 
autoridades 

respectivas la 
recepción y 

despacho de la 
nave de 

acuerdo al 
programa de 

operación

Recepción 
de reglas y 

regulaciones 
del terminal

¿Se 
requiere 

entrega de 
bunker?

Se coordina 
entrega de 
bunker con 
la compañía 
nomina por 

la línea 

Si

No

2

Dpto. 
Operaciones

Proveedor Planner a cargo
Capitán de la 

Nave
Puerto Finanzas

 



61 
 

Página 3

Recepción y despacho de nave

2

¿Comando de 
nave requiere 

asistencia?

Se coordinará 
asistencia 

(traslados de 
tripulación , 

enfermedad , 
asistencia , etc )  .

Si

Se coordina para 
gastos a realizar en: 

Migración, 
Permisos de Pintura 
y Soldadura, ALO y 
otras tasas según 

requerimiento

No

Emite desglose 
de los gastos 

incurridos para 
justificar los 

egresos y solicitar 
la reposición de 
gastos por parte 

de HSEC.

Se solicita la 
emisión de 

cheque para el 
pago de faros y 

boyas

Emisión de 
cheques para 

pago de faros y 
boyas

Procede a pagar 
directamente a 
Capitanía, emite 
recibo de pago a 

HSEC.

Recibo de 
pago

3

Dpto. 
Operaciones

Proveedor Planner a cargo
Capitán de la 

Nave
Puerto Finanzas
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Página 4

Recepción y despacho de nave

3

Último día hábil 
de cada mes se 

elabora un 
listado de todas 

las naves 
agenciadas por 
HSD durante el 

mes y envía.

Recepción 
de listado y 

pago de 
derechos 

consulares

Fin

Dpto. 
Operaciones

Proveedor Planner a cargo
Capitán de la 

Nave
Puerto Finanzas

 
Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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4.3.3.2.  OPERACIÓN DE NAVE 

 

Dentro de este proceso se ejecutan actividades referentes 

a la carga de los contenedores para exportación dentro del 

puerto de Guayaquil y terminales anexos. 

 

Este proceso abarca los procedimientos ejecutados por 

los funcionarios del área de operaciones, hasta el Agente 

Portuario  y los demás proveedores del área operacional y 

financiera. 
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Ilustración 12 "Diagrama de Flujo Operación de Nave" 

Página 1

Operación de Nave

Inicio

24h. Antes del 
atraque de la 

nave, el 
terminal envía 

la carga 
bokeada al 

planner a cargo

Recepción de 
carga bokeada, 

procede a la 
programación 

de la nave

12h. Antes del 
atraque de la 

nave, el 
terminal envía 
el archivo EDI 

Archivo EDI (con 
toda la carga 

recibida y 
considerada 

para el 
embarque

Procede a 
confeccionar el 

embarque

Plano de 
embarque

Presenta el plan 
de embarque al 
capitán para su 

aprobación

Aprobación de 
plan de 

embarque

El terminal 
envía el 

programa de 
trabajo 

detallando las 
horas estimadas 

de operación

1

Terminal Planner a cargo Capitán Operaciones Finanzas
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Página 2

Operación de Nave

1

Terminal Planner a cargo Capitán Operaciones Finanzas

En caso de 
novedades se 

genera informe 
para planner a 
cargo y capitán

Envía cada 4 
horas la 

actualización de 
la secuencia de 

embarque

Se envía listado 
al zarpe a los 

socios

Liquidación de 
Naves

Fin

Aprobación TDR
Ingreso VASC

Pago del 
Servicio

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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4.3.3.3.  FACTURACIÓN SERVICIO DE DEMORAJE 

 

Este proceso relaciona las áreas de Tráfico, Recepción, 

Intermodal, Mantenimiento & Reparación y Departamento 

de Caja;  provee instrucciones necesarias para 

realizar la facturación del servicio de demoraje. 

 

A continuación se presenta el Diagrama de Flujo 

respectivo. 

 



67 
 

Ilustración 13 "Diagrama de Flujo Facturación Servicios de Demoraje" 

Página 1

Facturación servicio Demoraje

Cliente

Inicio

Actualiza dentro de 
carpeta compartida 
los días libres que 
tiene cada cliente

Operaciones Comercial Coord. Créditos y 
Cobranzas

Asistente de 
Operaciones 

elabora planillas de 
demoraje basado en 

el listado de 
descarga de cada 

buque

Actualiza en 
planillas la fecha del 

cut off

Gerente de 
operaciones 

realizará muestreos 
para comparación 

de reporte de 
energía versus 

reportes de 
monitorios de 

terminal

Gerente de 
operaciones 

aprueba planillas de 
demoraje

Realiza facturación 
de energía con 
cargo a cliente

Gestión de cobro

Fin

Factura

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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4.3.4.  PROCESO  INTERMODAL 

 

En este proceso se describe la coordinación de actividades  a 

realizarse en el transporte terrestre de contenedores desde el 

depósito hasta el terminal. 

 

4.3.4.1. INTERMODAL EXPORTACIÓN LÍNEAS AGENCIADAS        

 POR NAVIERA 

 

Explica la coordinación de actividades entre el 

transportista y depósito para brindar el servicio de 

intermodal. 

  

Este procedimiento cubre desde el ingreso de 

requerimiento de transporte en el Departamento 

Comercial, hasta la entrega del contenedor en el recinto 

portuario respectivo para su posterior facturación. 



69 
 

Ilustración 14 "Diagrama de Flujo Intermodal Exportación Líneas  Agenciadas" 

Página 1

Intermodal Exportación líneas agenciadas

Dpto. Intermodal Comercial Depósito Transportista Cliente

Inicio

El Departamento de 
Intermodal recibe una 
notificación vía correo 

electrónico del 
Departamento Comercial 

con el subject: 
“Transport Request” 

indicando el número de 
Orden de transporte 

creado en sistema 
Compass Transportation.

Modifica/incluye 
información importante 

en OT previamente 
creada por el Dpto. 

Comercial (nombre de 
transportista asignado, 

ruta, leg 
correspondiente, tarifa, 

etc.)

Contenedor 
en un reefer?

Detalla en la OT 
si el cliente 

requiere o no el 
servicio de 

genset

Si

enviada a las 
distintas áreas 

correspondientes, 
tales como:

 Transportista 
asignado, Dpto de 
M&R, Depósito de 

contenedores, Dpto 
de Operaciones, Dpto 

Comercial

No

1

Localiza y asigna a la 
compañía de 

transporte que 
proveerá de este 

servicio
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Página 2

Intermodal Exportación líneas agenciadas

1

Dpto. Intermodal Comercial Depósito Transportista Cliente

Coordina con el 
transportista y el 

depósito para 
verificar la 

disponibilidad de 
cabezal, chassis y 

generador

¿Disponibilidad 
de equipos?

Provee el servicio 
de alquiler de los 

mismos

No

Retira desde el 
Depósito el 
contenedor 

equipado y los 
documentos 

generados por el 
depósito

Si

Recibe un kit de 
sellos de la agencia 
Naviera para sellar 
el contenedor una 

vez cargado, el 
cual sirve para 

controlar que no 
se abra el mismo 

en el viaje. En 
ocasiones se 

asignará sellos de 
cable

Terminada la 
operación en los 

patios del 
Depósito el camión 

cargado con el 
equipo listo con el 

sella de lata/
plástico, sale con 
destino a planta 

del cliente para ser 
cargado.

2

¿Carga realizada 
por cliente se dió 

en tiempo 
establecido?

Reportar vía fax o 
e-mail «Reporte 

de tiempo de 
espera»

No

Comunicar al 
cliente y enviar 

reporte

Reporte y guía

Si
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Página 3

Intermodal Exportación líneas agenciadas

2

Dpto. Intermodal Comercial Depósito Transportista Cliente

Una vez cargado el 
contenedor por 

parte del cliente, es 
sellado con el sello 

de botella debiendo 
tener los 

documentos de 
exportación 

respectivos para 
que el transportista 
lo traslade al Puerto 

en el cual tiene 
programada la 

operación el barco.

Llena el formato      “ 
SEQM-Doc. “Planilla 

semanal de 
transportes 

ejecutados” Con 
detalle de 

movimientos por 
proveedor.

En caso de existir 
movimientos falsos, 

elabora un e-mail 
comunicando a las 

áreas 
correspondientes

Investiga los motivos de la 
devolución del equipo y 

determina si se cobra o no 
los costos involucrados al 
cliente y/o a otra persona 
o empresa detallando las 
razones.  El e-mail debe 

ser enviado al Gerente de 
Logística - Intermodal, 

Gerente Comercial, 
Asistente de Logística, 

Asistente de Intermodal, a 
las Coordinadoras de 

Crédito y Cobranza y de 
Línea y  si el caso amerita 

al Supervisor de M&R.

Fin

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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4.3.4.2. INTERMODAL EXPORTACIÓN LÍNEAS NO            

 AGENCIADAS POR NAVIERA 

 

Este procedimiento define el manejo de información desde 

el ingreso del requerimiento del servicio de Intermodal, 

hasta la entrega del contenedor en el recinto portuario 

respectivo para su posterior facturación. 

 

El objetivo es describir la forma de manejar la información 

necesaria para establecer los requisitos de transporte y 

equipos, que demanda el servicio de Intermodal. 
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Ilustración 15 "Diagrama de Flujo Intermodal Exportación Líneas no Agenciadas por Naviera" 

Página 1

Intermodal Exportación líneas no agenciadas

Inicio

Recibe solicitud de 
transporte terrestre 

previa aceptación del 
cliente.

¿Cliente 
tiene 

crédito?

Envía vía e-mail 
el certificado de 
depósito en la 

cuenta de HSEC 
por el valor del 

transporte

No

Se emite orden de 
transporte

Si

1

El asistente de 
Intermodal localiza y 
asigna a la compañía 
que lo proveerá del 

servicio

¿Dispone de 
equipo?

El transportista provee 
el Servicio de alquiler 

de los mismos
No

Si

Retira desde el 
depósito de las otros 

lineas, el contenedor el 
EIR y los sellos

Terminada la operación 
el camión sale con 

destino a planta del 
cliente para ser cargado

¿Carga realizada 
por cliente se dió en 
tiempo establecido?

Reportar vía fax o e-
mail «Reporte de 

tiempo de espera»

No

Comunicar al 
cliente y enviar 

reporte

Reporte y guía

Una vez cargado el 
contenedor  es sellado 

debiendo tener los 
documentos de 

exportación respectivos 
para que el transportista 

lo traslade al Puerto.

Si

Dpto. Intermodal Comercial Depósito Transportista Terminal
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Página 2

Intermodal Exportación líneas no agenciadas

1

Dpto. Intermodal Comercial Depósito Transportista Terminal

Llena el formato      
“ SEQM-Doc. 

“Planilla semanal 
de transportes 

ejecutados” 

En caso de existir 
movimientos 

falsos, elabora un 
e-mail 

comunicando a las 
áreas 

correspondientes

Fin

Al ingresar al 
Puerto el 
camión es 
pesado.

Una vez entregado el 
contenedor al terminal 

el transportista se 
dirige a la báscula para 

pesar al camión y se 
emite certificado

Lo recibe y 
emite el EIR

EIR

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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4.3.4.3. COORDINACIÓN PARA IMPORTACIÓN DE     

 CONTENEDORES 

 

En este procedimiento se describe la forma de operar la 

información para definir los requisitos y equipos necesario 

para la importación e intermodal de contenedores.  

 

Define el manejo de información desde el ingreso del 

requerimiento del servicio de intermodal, hasta la entrega 

del contenedor en la planta del cliente para su posterior 

facturación. 
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Ilustración 16 "Diagrama de Flujo Coordinación para Importación de Contenedores" 

Página 1

Coordinación para importación de contenedores

Enviar 
comunicación con 

copia del B/L 

BL

Localiza y asigna la 
compañía de 

transporte que 
proveerá el servicio

Verificar 
disponibilidad de 
cabezal, chasis y 

generador

Inicio

El Departamento de 
Intermodal recibe 
una solicitud de 

transporte terrestre 
previa aceptación 

del cliente.

¿Cliente tiene 
crédito?

No

Se emite orden de 
transporte

Si

Dpto. Tráfico Dpto. Intermodal Transportista Cliente

Envía vía e-mail 
el certificado de 
depósito en la 

cuenta de HSEC 
por el valor del 

transporte

Provee alquiler 
de equipos

Comunicación a 
transportista para 
que retire equipos

Retiro de equipos 
para dirigirse al 
puerto donde se 

encuentran 
contenedores

¿Depósito 
dispone de 
equipos?

Si

No

Comunicación a 
cliente de 

transporte asignado 
y conductor

Elaboración de 
documentos 

pases de puerta

1

 



77 
 

Página 2

Coordinación para importación de contenedores

Dpto. Tráfico Dpto. Intermodal Transportista Cliente

Ingreso al puerto 
y al módulo 

correspondiente 
para embarcar el 

contenedor

Avanza a báscula 
de salida

1

2

¿Existen 
diferencias?

Recibe 
información 

sobre 
diferencias

Si

Sale con destino 
planta del cliente 
para descargar el 

contenedor

No

Recibe 
información 

sobre novedades

Presenta guía de 
transporte al llegar 

a la planta

¿Descarga 
realizada en 

tiempo 
establecido?

Reportar  vía fax o 
e-mail «Reporte de 
tiempo de espera» 

Comunica al 
cliente y envía 

reporte

Reporte y guía

Reporte de 
novedades
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Coordinación para importación de contenedores

Dpto. Tráfico Dpto. Intermodal Transportista Cliente

Entregar 
contenedor

2

Descarga de 
contenedor

Entregar 
contenedor 

vacío

Lleva 
contenedor 

vacío al 
depósito para 
su devolución

Informar sobre 
transporte 
ejecutado

Llenar formato 
SEQM 

Documentos 
planillas de 
transporte 
ejecutados

Fin

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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4.3.4.4. CONTROL DE EMBARQUE CONTENEDORES  

 REFRIGERADOS 

 

La compañía cuenta con contenedores para transportar 

carga refrigerada, en este proceso se exponen los 

controles para la gestión de este tipo de contenedores. 

 

Describe la forma de manejar la información para controlar 

el embarque de contenedores refrigerados; además define 

el manejo de información desde la elaboración de la carta 

de temperatura hasta su posterior presentación en el 

terminal respectivo. 
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Ilustración 17 "Diagrama de Flujo Control de Embarque contenedores Refrigerados" 

Página 1

Control embarque contenedores refrigerados

Dpto. Comercial Dpto. Intermodal Terminal Portuaria

Inicio

Elaboración y 
envío de cartas 
de temperatura

Cartas de 
Temperatura

(firmadas y selladas 
por cliente)

Listado de embarque 
definitivo 

Elaboración y 
envío del listado 

de embarque 
definitivo

Elaboración y envío del 
«REEFER LOAD LIST» 

junto con las cartas de 
temperatura completas REEFER LOAD 

LIST

Cartas de 
Temperatura 

Recepción de 
documentos 

para posterior 
presentación a 

bordo de la 
nave

Fin

Autor: Katherin Lavayen Pachay  
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4.3.4.5. EXPORTACIÓN DE CONTENEDORES VACÍOS 

 

Actividades realizadas por departamento de intermodal, 

para la gestión de envío de contendores vacíos hacia 

diferentes destinos.  

  

Provee instrucciones necesarias a seguir por el proveedor 

de servicio de almacenamiento de contenedores vacíos, 

para la ejecución de las operaciones en sus patios. 
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Ilustración 18 "Diagrama de Flujo Exportación de contenedores vacíos" 

Página 1

Exportación de contenedores vacíos 

Intermodal Depósito de 
contendores

Terminal

Inicio

Recibe instrucciones 
del planner de la 
región sobre el 
programa de 

evacuación de 
contenedores vacíos

Ingresa el registro de 
la reserva 

correspondiente en 
el sistema

Emite el EIR a la 
salida de cada 
Contenedor

La información es 
subida al sistema

Cuadra el 
número de 

movimientos y 
archiva

EIR

Emite el EIR de 
recepción de cada 

contenedor, 
revisa y sella los 
contenedores.

Envía notificación 
de contenedores 

recibidos

Fin

Coordinador de 
Ventas

Posiciona el 
transporte y 
comienza la 

evacuación previa 
coordinación con el 

Terminal  

Envía solicitud de 
espacio disponible 

para embarcar 
contenedores

Planeador

Aprobación de 
espacio en naves

Informa al depósito y 
solicita movilización 

de Contenedores 

Planilla de 
transporte de 

vacíos

Notifica a 
departamento 
financiero para 

pago al 
depósito

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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4.3.4.6. CONTROL DE SELLOS 

En este proceso se describe la adquisición y manejo de 

sellos de seguridad para contenedores. 

Ilustración 19 "Diagrama de Flujo Control de Sellos" 

Página 1

Control de Sellos

Dpto. Intermodal
Depósito de 

contenedores y 
terminales portuarios

Cliente Proveedor Dpto. Financiero 

Inicio

Elaboración y 
envío de listado 

de sellos Listado es 
completado con  
información del 

cliente

Listado de Sellos 
(con números de kit 

entregados)

Listado de Sellos 
(completo con 
información de 

cliente)

Recepción de kit 
de sellos

Control de stock de 
kit

¿Existe stock?

Si

Elaboración y envío 
de reporte para 

reposición de sellos

No
Reporte de 

Reposición de 
sellos

Reporte de kit 
de sellos 
utilizados

Facturación de 
costos de 

reporte de kit 
de sellos 
utilizados

Elabora 
informes 

semanales 
sobre 

novedades 
encontradas

Informe de 
Novedades 

encontradas

Fin

Elaboración y 
envío de 

reporte de kit 
de sellos 
utilizados

 
Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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4.3.5. CRÉDITOS Y COBRANZAS 

 

El propósito de este procedimiento es otorgar créditos a 

clientes financieramente fiables. 

 

4.3.5.1. SOLICITUD DE CRÉDITO 

En este proceso se determina la concesión de créditos a 

clientes debidamente calificados y se  define los términos 

y condiciones de pago de los servicios que otorga la 

compañía. 
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Ilustración 20 "Diagrama de Flujo Solicitud de Crédito" 

Página 1

Solicitud de Crédito

Dpto. Comercial Cliente
Coord. Créditos y 

Cobranzas

Inicio

Solicita a Coord. De 
Créditos y 

Cobranzas el 
formulario de 

créditos.

Proporciona 
documentación 

necesaria en sobre 
cerrado

Documentación

Verifica y analiza toda la 
documentación recibida 
junto con la solicitud de 

crédito

Envía vía e-mail a HSCH 
la documentación de 

cliente para aprobación 
de crédito

¿Solicitud 
aprobada?

Se notifica al cliente 
vía telefónica

No

Se solicita al cliente un 
cheque post-fechado 

o pagaré por el monto 
del crédito otorgado

Si

Se archiva solicitud de 
crédito y documentos 

de soporte

Fin

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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4.4.  PROCESOS ESTRATÉGICOS 

Los procesos estratégicos definidos por la empresa son 

“Comunicación con el Cliente” y “Revisión por la Dirección” los 

cuales detallaremos a continuación. 

Ilustración 21 "Procesos Estratégicos" 

 

Fuente: SEQM – SYSTEM Compañía Naviera 

 

4.4.1. COMUNICACIÓN CON EL CLIENTE 

El objetivo es obtener un registro con la  información básica de 

los clientes que contratan los  servicios proporcionados por la 

compañía. 

 

El área de ventas está encargada de completar y actualizar el 

formato “Información de Cliente” con los datos proporcionados 

por las empresas o personas que requieren el servicio, también 

recibirán el respectivo respaldo de la información proporcionada 

por parte del cliente. 
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Para los clientes que deseen servicios con pago a crédito 

deberán llenar además el formato “Solicitud de Crédito”. 

 

La información recibida por parte del cliente deberá ser verificada 

por el Coordinador de Ventas autorizando con su firma el registro 

de la información en el sistema.  

 

4.4.2. REVISIÓN POR LA  DIRECCIÓN 

Define las funciones y responsabilidades de la dirección, 

enfocados al cumplimiento de las normas y estándares. 

 

A continuación se detallan las principales funciones de la 

Dirección, siendo estas: 

 Verificar la implantación de soluciones a los problemas 

detectados en el sistema de gestión. 

 Participar en las revisiones periódicas realizadas por el comité 

de dirección y examinar los resultados de auditoria interna del 

sistema de calidad y ambiental. 
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 Garantizar el cumplimiento de la norma ISO 9001 e ISO 

14001. 

Tareas y responsabilidades del Coordinador de Calidad. 

 Garantizar el cumplimiento de los procedimientos para lograr 

la acreditación en ISO 9001e ISO 14001. 

 Preparar y llevar a cabo auditorías internas y asistir en las 

auditorías externas. 

 Proporcionar información a la dirección  para las revisiones 

periódicas. 

 Gestionar con los jefes de áreas las actualizaciones de los 

procedimientos, de ser necesario. 

 

4.5.  PROCESOS DE APOYO 

Ilustración 22 "Procesos de Apoyo" 

 

Fuente: SEQM – SYSTEM Compañía Naviera 
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4.5.1.  TECNOLOGÍA DE LA INFORMACIÓN 

Define las tareas que debe cumplir el área de tecnología de la 

información para asegurar el funcionamiento continuo del 

sistema. Estas tareas son procedimientos estándares definidos a 

continuación: 

 Creación de usuario, cuando un nuevo empleado se incorpora 

al personal; el área de TI se encarga de proporcionarle un 

usuario para los diferentes sistemas y aplicaciones a las que 

tendrá acceso. En caso de que el usuario tenga acceso a 

aplicaciones corporativas, el área de TI debe coordinar con el 

área de Ti Regional para las autorizaciones de acceso. 

 Rutinas diarias, el área de TI realizará actividades diarias 

necesarias para evitar problemas con el rendimiento del 

sistema. Estas tareas consisten en comprobar el correcto 

funcionamiento de los servidores,  equipos de comunicación 

y revisión de la finalización de proceso de copia de seguridad, 

entre otros. 

 Actualización de antivirus, esta tarea se realiza 

periódicamente mediante el servidor, de esta forma se 

actualizan todos los equipos de trabajo. 
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4.5.2.  RECURSOS HUMANOS 

Detalla las actividades que gestiona el área de recursos humanos 

con los colaboradores de la empresa. 

 Evaluación de desempeño del Personal, esta evaluación se 

realiza en base al análisis del cumplimiento de metas y 

objetivos departamentales; dicha evaluación será realizada 

por los jefes de cada área. 

 Elaboración de Plan anual de Entrenamiento, para determinar 

las necesidades de formación del personal se utilizan los 

resultados de la evaluación de desempeño; una vez 

determinadas las actividades de formación a realizarse se 

realiza un “Plan Anual de Formación” el cual especifica las 

fechas de las capacitaciones. 

 Desarrollo de Cursos, estos pueden ser impartidos por 

personal interno o en su defecto recurrir a agentes externos; 

la coordinadora de recursos humanos controla y revisa el 

cumplimiento del Plan anual de formación. 

 Inducción de nuevo personal, la coordinadora de recursos 

humanos es la encargada de impartir inducción a los nuevos 

colaboradores; en esta inducción se mencionan políticas, 
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reglamentos y objetivos a cumplir referentes a la función que 

desempeñara. 

 Adiestramiento de nuevo personal, el personal nuevo es 

instruido y supervisado por una persona designada del área 

correspondiente; este entrenamiento tendrá mínimo dos 

meses, terminado este lapso de tiempo el jefe del 

departamento realizará una evaluación según formato de 

“Evaluación en nuevo puesto de trabajo”, estos registros 

reposarán en archivos de recursos humanos. 

 

4.6.  EVALUACIÓN DE SITUACIÓN ACTUAL  

Con la ayuda de una herramienta para mejorar la calidad como es la 

matriz de priorización, obtendremos un enfoque centralizado en los 

procesos claves para el giro del negocio, de esta forma  realizaremos 

un análisis de la interrelación de cada uno de los procesos con tres 

criterios definidos como relevantes para el enfoque de la empresa; 

siendo estos: 

 Impacto en la satisfacción de nuestros clientes. 

 Impacto en el cumplimiento de estándares. 

 Impacto en la eficiencia de procedimientos administrativos. 
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Listado de procesos a analizar: 

1. Comunicación con el Cliente 

2. Revisión- Dirección 

3. Tecnología de la información 

4. Recursos Humanos 

5. Ventas 

6. Manejo de Documentación 

7. Operaciones 

8. Intermodal 

9. Créditos y Cobranzas 

A continuación se comenzará por evaluar la relación de los procesos 

con cada uno de los criterios, comenzando así con Impacto en la 

satisfacción de nuestros clientes;  para esto obtendremos una tabla 

en el que se valorizará ¿Cuán importante es el proceso x frente al 

proceso y? 

  

Para efectos del análisis a realizarse se determinaron tres escalas, de 

esta forma identificaremos la importancia relativa de cada uno de los 

procesos de la empresa, con cada uno de los criterios definidos a 

evaluarse: 

1=Igualdad de importancia. 
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2=Más Importante. 

5=Significativamente más Importante. 

 

El resultado obtenido para este primer criterio fue el siguiente: 

Tabla 2 "Ponderación Relación de procesos Criterio Satisfacción del Cliente" 

 Satisfacción del Cliente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 Totales 

Porcentajes 

1 Comunicación con el Cliente 
  1     1     1         1      

 

2 Revisión- Dirección 
1       1     1         1      

 

3 Tecnología de la información 
1     1       1         1      

 

4 Recursos Humanos 
1     1     1           1      

 

5 Ventas 
2     2     2     2       1     1     1     1      

 

6 Manejo de Documentación 
2     2     2     2     1         1      

 

7 Operaciones 
5     5     5     5     1     5       1     5      

 

8 Intermodal 
5     5     5     5     1     5     1       5      

 

9 Créditos y Cobranzas 
1     1     1     1     1     1           

 

 Totales 
          

 

Elaborado por: Katherin Lavayen Pachay 

Tomando por ejemplo el proceso Comunicación con el Cliente, contestando 

la pregunta  ¿Cuán importante es este proceso con cada uno de los procesos 

restantes en el impacto con la Satisfacción del Cliente? se obtuvo como 

resultado, que este proceso definido como proceso 1 es igual de importante 

como el proceso 2,3,4 y 9; en su defecto el resultado de la misma pregunta 
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con el proceso 5,6,7 y 8 dio como resultado que el proceso 1 es menos 

importante, por este motivo se dejó el casillero en blanco.  

 

Se realiza la misma evaluación para los procesos restantes; para proceder a 

completar la matriz, se llenan los casilleros en blanco ingresando los valores 

inversos a sus simétricos; obteniendo la siguiente matriz: 

Tabla 3 "Ponderación Criterio Satisfacción del Cliente" 

 Satisfacción del Cliente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 Totales 

Porcentajes 

1 Comunicación con el Cliente 
  1     1     1      1/2  1/2  1/5  1/5 1      

 

2 Revisión- Dirección 
1       1     1      1/2  1/2  1/5  1/5 1      

 

3 Tecnología de la información 
1     1       1      1/2  1/2  1/5  1/5 1      

 

4 Recursos Humanos 
1     1     1        1/2  1/2  1/5  1/5 1      

 

5 Ventas 
2     2     2     2       1     1     1     1      

 

6 Manejo de Documentación 
2     2     2     2     1        1/5  1/5 1      

 

7 Operaciones 
5     5     5     5     1     5       1     5      

 

8 Intermodal 
5     5     5     5     1     5     1       5      

 

9 Créditos y Cobranzas 
1     1     1     1     1     1      1/5  1/5    

 

 Totales 
          

 

Elaborado por: Katherin Lavayen Pachay 
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El siguiente paso es  totalizar los puntajes obtenidos; adicionalmente se 

calculará un ponderado para definir el porcentaje de participación de cada 

proceso, esto se obtiene de la suma de cada una de las filas dividido para el 

total global resultante de la suma de todas las columnas de la matriz. 

Tabla 4 "Porcentajes Criterio Satisfacción con el Cliente" 

 Satisfacción del Cliente 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 Totales 

Porcentajes 

1 Comunicación con el Cliente 
  1     1     1      1/2  1/2  1/5  1/5 1     5,40 4,72% 

2 Revisión- Dirección 
1       1     1      1/2  1/2  1/5  1/5 1     5,40 4,72% 

3 Tecnología de la información 
1     1       1      1/2  1/2  1/5  1/5 1     5,40 4,72% 

4 Recursos Humanos 
1     1     1        1/2  1/2  1/5  1/5 1     5,40 4,72% 

5 Ventas 
2     2     2     2       1     1     1     1     12,00 10,49% 

6 Manejo de Documentación 
2     2     2     2     1        1/5  1/5 1     10,40 9,09% 

7 Operaciones 
5     5     5     5     1     5       1     5     32,00 27,97% 

8 Intermodal 
5     5     5     5     1     5     1       5     32,00 27,97% 

9 Créditos y Cobranzas 
1     1     1     1     1     1      1/5  1/5   6,40 5,59% 

 Totales 
18,00 18,00 18,00 18,00 6,00 14,00 3,20 3,20 16,00 114,40 100% 

Elaborado por: Katherin Lavayen Pachay 

El porcentaje obtenido se utilizará en los cálculos de la matriz final.  

 

La interpretación de la tabla anterior nos indica que los procesos con mayor 

impacto en la satisfacción del cliente son:  

 Ventas. 

 Operaciones. 

 Intermodal. 
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El análisis demuestra concordancia, dado que los procesos con mayor impacto 

en este criterio son los procesos definidos por la compañía como procesos 

clave, la eficiencia de estos procesos darán como resultado el servicio que se 

le brinda al cliente; de aquí su alta relación con la satisfacción del mismo. 

Repetimos el mismo procedimiento anteriormente detallado para la evaluación 

de los dos criterios restantes. 

 

En el caso de la matriz correspondiente al criterio Cumplimiento de 

Estándares:  

Tabla 5 "Porcentajes Criterio Cumplimiento de Estándares" 

 Cumplimiento de Estándares 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 Totales 

Porcentajes 

1 Comunicación con el Cliente 
  1     1     1      1/2  1/2  1/5  1/5 1     5,40 4,98% 

2 Revisión- Dirección 
1       1     1      1/2 1     1     1     1     7,50 6,91% 

3 Tecnología de la información 
1     1       1      1/2  1/2  1/5  1/5 1     5,40 4,98% 

4 Recursos Humanos 
1     1     1        1/2  1/2  1/5  1/5 1     5,40 4,98% 

5 Ventas 
2     2     2     2       1     1     1     2     13,00 11,98% 

6 Manejo de Documentación 
2     1     2     2     1        1/5  1/5 2     10,40 9,59% 

7 Operaciones 
5     1     5     5     1     5       1     5     28,00 25,81% 

8 Intermodal 
5     1     5     5     1     5     1       5     28,00 25,81% 

9 Créditos y Cobranzas 
1     1     1     1      1/2  1/2  1/5  1/5   5,40 4,98% 

 Totales 
18,00 9,00 18,00 18,00 5,50 14,00 4,00 4,00 18,00 108,50 100% 

Elaborado por: Katherin Lavayen Pachay 

 

La interpretación de esta matriz es nuevamente concordante, siendo de alta 

relevancia los procesos: Ventas, Operaciones e Intermodal para el 
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cumplimiento de la normativa y estándares bajo los cuales se rige la 

organización, si alguno de los procesos antes mencionados no cumple con 

los estándares establecidos, pone en riesgo la calidad del servicio y la no 

concordancia con la normativa que se debe cumplir. 

 

La siguiente matriz correspondiente al criterio Procedimientos 

Administrativos;  

Tabla 6 "Porcentajes Criterio Procedimientos Administrativos" 

 Procedimientos Administrativos 
1 2 3 4 5 6 7 8 9 Totales 

Porcentajes 

1 Comunicación con el Cliente 
  1     1     1     2     2     2     2     1     12,00 14,63% 

2 Revisión- Dirección 
1       1     1     2     2     2     2     1     12,00 14,63% 

3 Tecnología de la información 
1     1       1     2     2     2     2     1     12,00 14,63% 

4 Recursos Humanos 
1     1     1       2     2     2     2     1     12,00 14,63% 

5 Ventas 
 1/2  1/2  1/2  1/2   1     1     1      1/2 5,50 6,71% 

6 Manejo de Documentación 
 1/2  1/2  1/2  1/2 1       1     1      1/2 5,50 6,71% 

7 Operaciones 
 1/2  1/2  1/2  1/2 1     1       1      1/2 5,50 6,71% 

8 Intermodal 
 1/2  1/2  1/2  1/2 1     1     1        1/2 5,50 6,71% 

9 Créditos y Cobranzas 
1     1     1     1     2     2     2     2       12,00 14,63% 

 Totales 
6,00 6,00 6,00 6,00 13,00 13,00 13,00 13,00 6,00 82,00 100% 

Elaborado por: Katherin Lavayen Pachay 

 

Se puede inferir que los procesos más relevantes en este criterio como son: 

Comunicación con el Cliente, Revisión- Dirección, Tecnología de la 

información, Recursos Humanos, Créditos y Cobranzas; cumplen un rol 

netamente administrativo entre las funciones de la organización, lo que tiene 
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coherencia ya que en su mayoría son procesos definidos como estratégicos y 

de apoyo. 

 

El siguiente paso es definir la importancia entre criterios, repitiendo el proceso 

utilizado en la evaluación de procesos; se obtiene la siguiente matriz. 

 

Tabla 7 "Resumen Porcentajes de Criterios" 

  1 2 3 Totales Porcentajes 

1 Satisfacción del Cliente   1 5 6,00 48,39% 

2 Cumplimiento de Estándares 1   5 6,00 48,39% 

3 Procesos Administrativos  1/5  1/5   0,40 3,22% 

 Totales 1,20 1,20 10,00 12,40 100,00% 

Elaborado por: Katherin Lavayen Pachay 

 

Esta matriz nos indica que entre los criterios, los más importantes son el nivel 

de satisfacción del cliente y asegurar el cumplimiento de los estándares que 

rigen la compañía. 

 

Una vez hallados los porcentajes entre criterios, continuamos con la última 

matriz en la cual podremos definir finalmente los procesos más importantes 
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para el giro de negocio; para esto, se transfiere los porcentajes obtenidos en 

la importancia entre criterios. 

 

Tabla 8 "Procesos vs Importancia de Criterios" 

  

Satisfacció
n del 

Cliente 

Cumplimient
o de 

Estándares 

Procesos 
Administrativo

s Totales 

1 Comunicación con el Cliente     

2 Revisión- Dirección     

3 
Tecnología de la 
información     

4 Recursos Humanos     

5 Ventas     

6 Manejo de Documentación     

7 Operaciones     

8 Intermodal     

9 Créditos y Cobranzas     

 Totales 48,39% 48,39% 3,22% 
100,00

% 

      

Elaborado por: Katherin Lavayen Pachay 

 

Para llenar la matriz utilizaremos los porcentajes definidos en la evaluación 

de cada uno de los criterios multiplicado por el peso total de ese criterio, 

obteniendo la siguiente matriz: 
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Tabla 9 "Ponderación de Procesos vs Importancia de Criterios" 

  

Satisfacción del 

Cliente 

Cumplimiento de 

Estándares 

Procesos 

Administrativo

s Totales 

1 

Comunicación con 

el Cliente 4,72% x 48,39% 4,98% x 48,39% 14,63% x 3,22%  

2 Revisión- Dirección 4,72% x 48,39% 6,91% x 48,39% 14,63% x 3,22%  

3 

Tecnología de la 

información 4,72% x 48,39% 4,98% x 48,39% 14,63% x 3,22%  

4 Recursos Humanos 4,72% x 48,39% 4,98% x 48,39% 14,63% x 3,22%  

5 Ventas 

10,49% x 

48,39% 11,98% x 48,39% 6,71% x 3,22%  

6 

Manejo de 

Documentación 9,09% x 48,39% 9,59% x 48,39% 6,71% x 3,22%  

7 Operaciones 

27,97% x 

48,39% 25,81% x 48,39% 6,71% x 3,22%  

8 Intermodal 

27,97% x 

48,39% 25,81% x 48,39% 6,71% x 3,22%  

9 

Créditos y 

Cobranzas 5,59% x 48,39% 4,98% x 48,39% 14,63% x 3,22%  

 Totales 48,39% 48,39% 3,22% 100,% 

 

Elaborado por: Katherin Lavayen Pachay 

 

Luego sumamos la puntuación obtenida en cada una de las filas, obteniendo 

la matriz definitiva, quedando así: 
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Tabla 10 "Determinación de Porcentajes  Procesos vs. Importancia de Criterios" 

  
Satisfacción del 
Cliente 

Cumplimiento de 
Estándares 

Procesos 
Administrativos Totales  

1 
Comunicación con el 
Cliente 2,28% 2,41% 0,47% 5,16%  

2 Revisión- Dirección 2,28% 3,34% 0,47% 6,10%  

3 
Tecnología de la 
información 2,28% 2,41% 0,47% 5,16%  

4 Recursos Humanos 2,28% 2,41% 0,47% 5,16%  

5 Ventas 5,08% 5,80% 0,22% 11,09% * 

6 
Manejo de 
Documentación 4,40% 4,64% 0,22% 9,26%  

7 Operaciones 13,53% 12,49% 0,22% 26,24% * 

8 Intermodal 13,53% 12,49% 0,22% 26,24% * 

9 Créditos y Cobranzas 2,71% 2,41% 0,47% 5,59%  

  Totales 48,39% 48,39% 3,22% 100,00%  

       

 
Nota: (*) Variables en las que se centrará el 
Proyecto    

Elaborado por: Katherin Lavayen Pachay 

 

Ilustración 23 "Determinación de Procesos Críticos" 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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Como se puede evidenciar en la ilustración precedente los procesos 

definidos como críticos para la empresa son los siguientes:  

 Ventas. 

 Operaciones. 

 Intermodal. 

  



103 
 

 

 

 

CAPÍTULO 5 

 

5. PROPUESTA DE MEJORA DE PROCESOS ACTUALES 

Procesos a analizarse  

 Proceso: Ventas. 

a. Subproceso: Ventas 

 Proceso: Operaciones. 

a. Subproceso: Facturación Servicio de Demoraje. 

 Intermodal. 

a. Subproceso: Exportación de contenedores vacíos. 

5.1.  PROCESO VENTAS 

Este proceso define las actividades del área de ventas al momento 

de prestar servicio de transporte marítimo. 
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Una vez acordado el precio del servicio con el cliente y la revisión 

del contrato, el departamento de ventas confirma la reserva del 

espacio solicitado por el cliente en el sistema. Una vez revisado el 

contrato el coordinador de Ventas se encargará de registrar las 

tasas aceptadas por el cliente en la carpeta compartida. 

 

Luego de confirmar la disponibilidad de los equipos el coordinador 

de ventas procesa la reserva con la información que debe ingresar 

en el formulario “Booking Sheet” (Anexo C). 

 

En caso de que el cliente requiera un contenedor refrigerado, el 

coordinador de ventas solicitará la “Carta temperatura” (Anexo D); 

esta carta describe la temperatura y ventilación correcta para la 

transportación del producto. 

 

Cuando el cliente se encargue de llevar el contenedor al terminal, el 

coordinador de ventas enviará la “Orden de retiro de contenedor 

vacío” al depósito, para la autorización de salida del o los  

contenedores. En caso de ser contenedores refrigerados también 

se incluirá la carta temperatura. Si por el contrario la orden de 
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despacho requiere el transporte terrestre, el coordinador de ventas 

se contacta con el departamento de intermodal y este a su vez 

asigna la compañía de transporte que llevará a cabo el servicio. 

Luego  envían la orden de despacho al departamento de 

mantenimiento y reparación. 

 

El coordinador de ventas envía al terminal  las planillas indicando 

las reservas, exportador, tipo de contenedor producto y destino. 

 

Dado el caso que el cliente se encargue de llevar los contenedores 

al terminal y este decida no embarcar; se encargará de devolver los 

contenedores al depósito. Luego de receptar el contenedor, el 

departamento de logística comunicará lo ocurrido al departamento 

de ventas quienes analizarán si se le factura o no al cliente. 

 

Conforme a las actividades que se realizan en el proceso y a las 

entrevistas con el personal que intervenía en el mismo, se pudo 

identificar un punto crítico en el proceso; este es el registro erróneo 

de tarifas y tiempos contratados por cada cliente, se utilizó el 
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diagrama de Ishikawa para determinar las potenciales causas del 

problema como se puede observar en la siguiente ilustración: 

Ilustración 24 "Diagrama Ishikawa Proceso Ventas" 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

Tras el análisis realizado se obtuvieron las siguientes causas 

principales: 

Método: 

 Falta de control de actividades: en la empresa no se realiza 

un monitoreo de las actividades realizadas por el colaborador. 

 Incumplimiento de procesos: se detectó la omisión de una 

actividad dentro del proceso por parte del Jefe de área, esto 

es la revisión de las  tarifas y tiempos de los contratos. 
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Mano de Obra: 

 Incumplimiento de responsabilidades: El jefe de área del 

departamento no se encargaba del registro de tarifas y 

tiempos en el archivo respectivo. 

 Personal que realiza contrato registra tarifas y tiempos: El 

mismo equipo responsable de la definición del contrato con el 

cliente es quien realiza el registro de tarifas. 

 

Máquinas: 

 No se cuenta con un módulo en sistema: El sistema usado 

por la empresa no permite registrar independientemente las 

tarifas por cada cliente. 

 Los archivos se manejan en carpetas compartidas: el 

registro de las tarifas se lleva en un archivo Excel ubicado en 

una carpeta compartida programada solo para lectura de las 

diferentes áreas de la empresa. 

 

Materiales:  

 Exceso de documentación: Se evidenció exceso de 

documentación de archivo en los puestos de trabajo. 



108 
 

 Falta de formatos estandarizados: No se cuenta con un 

formato estandarizado para el registro de tarifas de los 

clientes.  

 

Para determinar la cuantificación del valor agregado de las 

actividades que intervienen en el proceso se atribuirán tiempos 

promedios. 

 

Primero se realizará la cuantificación del proceso que se realiza 

actualmente en la empresa, luego se determinará el diagrama de 

flujo mejorado, tomando en cuenta el problema antes mencionado. 

Luego se realizará un análisis de valor agregado del proceso 

mejorado para determinar la variación entre el proceso actual y 

mejorado. 
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Tabla 11 "Análisis de actividades Proceso Ventas - Actual" 

Análisis de Actividades 
Proceso: Ventas 

Subproceso: Ventas 

          

N° VAC VAE P E M I A Actividades 
Tiempo 

 (minutos) 

1   ✓           Ofertar servicios  45 

2     ✓         Contactar al cliente para realizar reserva 25 

3   ✓           Realización y envío de proformas  45 

4       ✓       Revisión de proformas por parte de cliente 1 

5 ✓             Registrar reservas en sistema  35 

6 ✓             Generar notificaciones de reservas de espacios de la nave 5 

7     ✓         Cliente requiere servicio  "Patio Pick Up" 1 

8 ✓             Envío de hoja de reserva a depósito para despacho  de contenedor 15 

9     ✓         Cliente requiere servicio  "Patio Consolidación" 1 

10 ✓             Informar cliente y deposito hora y fecha de movilización de contenedor 25 

11   ✓           Registro de reservas en el terminal 45 

12   ✓           Envío de planillas de reservas al terminal 15 

                TOTAL 258 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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Como se puede observar en la Tabla 11  se detallan cada una de las 

actividades que intervienen en el proceso atribuyéndole un tiempo 

promedio por actividad. 

 

Tabla 12 " Resumen Cuantificación de Actividades Método Actual Proceso Ventas" 

Composición de Actividades 

Método actual 

Numero 
Tiempo 
(minutos) 

% 

V.AC VALOR AGREGADO CLIENTE 4 80 31% 

V.A.E VALOR AGREGADO EMPRESA 4 150 58% 

P PREPARACIÓN 3 27 10% 

E ESPERA 1 1 0% 

M MOVIMIENTO 0 0 0% 

I INSPECCIÓN 0 0 0% 

A ARCHIVO 0 0 0% 

T.T. TOTAL 12 258 100% 

     

T.V.A TIEMPO DE VALOR AGREGADO 8 230 89% 

T.S.V.A. TIEMPO SIN VALOR AGREGADO 4 28 11% 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

 

En el cuadro resumen se pudo determinar que el proceso actual que 

realiza la compañía otorga en variable tiempo 238 minutos en 

actividades que determinan valor agregado, sea este para la empresa 

o para el cliente; mientras que 28 minutos son destinados a actividades 

sin valor agregado. 
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Ilustración 25 "Composición de Actividades Método Actual Proceso Ventas" 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

 

Con el presente diagrama de pastel se puede determinar de forma 

gráfica la composición de actividades del proceso analizado. 

 

Detalle de Mejoras a Implementar: 

En base al análisis efectuado y a lo evidenciado en visitas técnicas se 

logró definir una propuesta de mejora en el proceso, este es la inclusión 

de la actividad “Registro de Tarifas y servicios pactados con el 

cliente” con la particularidad de ser responsabilidad del Gerente 

Comercial.  

89%

11%

Composición de actividades método 
actual 

TIEMPO DE VALOR
AGREGADO

TIEMPO SIN VALOR
AGREGADO
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Como se mencionó anteriormente este es un punto crítico, debido a que 

su incumplimiento puede generar pérdidas tanto para la empresa o para 

el cliente. Se determinó el grado de responsabilidad dado que este 

registro se debe manejar con cautela para evitar insatisfacción en 

clientes por cobros en exceso. O perdidas en la compañía por aumento 

del costo por servicio brindado. 

 

A continuación se presenta el diagrama de flujo con la propuesta de 

mejora, en base a esta propuesta se ejecutará un nuevo análisis para 

determinar la composición de actividades y su viabilidad en la ejecución. 
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Indicador: 

Tabla 13 "Ficha de Indicador Proceso Ventas" 

Nombre del Indicador: Ventas Anuales 

Tipo de indicador: Productividad 

Descripción 
Controlar la variación del presupuesto 
establecido versus el ingreso real en ventas. 

Objetivo: 
Cumplir con el Total de Ventas presupuestado 
para el año. 

Expresión Matemática: 

  

Fuente: Presupuesto General Anual 

Periodicidad: Anual 

Responsabilidad: Gerente de Ventas 

Niveles 

Aceptable Medio  Crítico 

                 100% a 95 %      90 % a 80 % menor a 70 % 

 

Autor: Katherin Lavayen 

Con este índice se busca controlar la productividad del personal 

vinculado al área evaluando la eficiencia del mismo. Este índice se 

puede realizar con periodicidad anual a cargo del Gerente de Ventas. 

A continuación se presenta Diagrama de flujo y Análisis de Actividades 

de la propuesta de mejora del proceso. 

 

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑅𝑒𝑎𝑙 

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑃𝑟𝑒𝑠𝑢𝑝𝑢𝑒𝑠𝑡𝑜 𝐺𝑒𝑛𝑒𝑟𝑎𝑙
𝑥 100 
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Ilustración 26 "Diagrama de Flujo Ventas - Mejorado" 
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Página 2
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Página 3

Ventas

Equipo de Ventas ClienteGerencia Comercial

2

Envía a terminales 
planilla indicando 

reserva, 
exportador, tipo de 

contenedor, 
producto y destino

Fin

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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Tabla 14 "Análisis de Actividades Proceso Ventas -  Mejorado" 

Análisis de Actividades 

Proceso: Ventas         

Subproceso: Ventas        

N° VAC VAE P E M I A Actividades 
Tiempo 

 (minutos) 

1   ✓           Ofertar servicios  45 

2     ✓         Contactar al cliente para realizar reserva 25 

3   ✓           Realización y envío de proformas  45 

4       ✓       Revisión de proformas por parte de cliente 1 

5 ✓             Realización y revisión de contrato 60 

6   ✓           Registro de servicio y tarifas fijadas 30 

7 ✓             Registrar reservas en sistema  35 

8 ✓             Generar notificaciones de reservas de espacios de la nave 5 

9     ✓         Cliente requiere servicio  "Patio Pick Up" 1 

10 ✓             Envío de hoja de reserva a depósito para despacho  de contenedor 15 

11     ✓         Cliente requiere servicio  "Patio Consolidación" 1 

12 ✓             Informar cliente y deposito hora y fecha de movilización de contenedor 25 

13   ✓           Registro de reservas en el terminal 45 

14   ✓           Envío de planillas de reservas al terminal 15 

                TOTAL 348 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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Como se puede observar en la Tabla 13 se detallan cada una de las 

actividades que intervienen en el proceso atribuyéndole un tiempo 

promedio por actividad. 

 

Tabla 15 "Resumen Composición de actividades Método Mejorado Ventas" 

Composición de Actividades 

Método Mejorado  

Número 
Tiempo 
(minutos) 

% 

V.AC VALOR AGREGADO CLIENTE 5 140 40% 

V.A.E VALOR AGREGADO EMPRESA 5 180 52% 

P PREPARACIÓN 3 27 8% 

E ESPERA 1 1 0% 

M MOVIMIENTO 0 0 0% 

I INSPECCIÓN 0 0 0% 

A ARCHIVO 0 0 0% 

T.T. TOTAL 14 348 100% 

     

T.V.A TIEMPO DE VALOR AGREGADO 10 320 92% 

T.S.V.A. TIEMPO SIN VALOR AGREGADO 4 28 8% 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

 

En el cuadro resumen se pudo determinar que el proceso mejorado 

propuesto otorgaría en variable tiempo 320 minutos en actividades que 

determinan valor agregado, sea este para la empresa o para el cliente; 

mientras que 28 minutos son destinados a actividades sin valor 

agregado. 
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Ilustración 27 "Composición de Actividades Proceso Ventas - Mejorado" 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

Con el presente diagrama de pastel se puede determinar de forma 

gráfica la composición de actividades del proceso mejorado propuesto. 

Ilustración 28 "Proceso Ventas Comparación de Métodos" 

 

 Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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Como resultado del análisis efectuado en cuanto al tiempo invertido en 

cada actividad  del proceso, se obtuvo lo siguiente:  

 Del total del tiempo invertido en el proceso actual el 89% representa 

tiempo de valor agregado tanto para la empresa y para el cliente, y 

el 11% restante representa tiempo sin valor agregado. 

 Del total del tiempo invertido en el proceso mejorado el 92% 

representa tiempo de valor agregado tanto para la empresa y para 

el cliente, y el 8% restante representa tiempo sin valor agregado. 

 

Mediante la utilización del proceso mejorado se logra disminuir el 

porcentaje de actividades que no agregan valor a la empresa. 

5.2. PROCESO FACTURACIÓN SERVICIO DEMORAJE 

En caso de transportación de contenedores refrigerados el terminal 

enviará el reporte de energía con copia a las áreas involucradas 

(Ventas, Finanzas, operaciones) el cual debe incluir la información 

como lo indica el anexo “Reporte de Conexión contenedores 

refrigerados para exportación” (Anexo E) 

 



121 
 

Una vez recibido el reporte, el Gerente de Operaciones colocará la 

fecha del Cut off  y automáticamente se  desglosará en el reporte 

las horas que serán cargadas a la empresa o al cliente. Estando 

aprobado el reporte por Gerente de Operaciones enviará el okey a 

los Terminales respectivos para su facturación. 

 

El Gerente de Operaciones realizará muestreos del reporte de 

consumo de energía y verificará las horas de conexión y 

desconexión con los reportes de monitoreo que entregan los 

terminales  al zarpe de cada nave. 

 

Las excepciones u horas no facturadas al cliente son manejadas 

por la Gerencia Comercial; Coordinador y/o Asistente de Ventas  es 

quien las actualiza en carpeta compartida. 

 

En el momento que el Departamento Financiero recibe la planilla de 

demoraje  por parte del Gerente de Operaciones, revisa el 

archivo para constatar si existe alguna energía que sea con cargo 

al cliente y procede a facturar, posteriormente envía dicha factura al 

cliente y procede con la gestión de cobro. 
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Adicionalmente la planilla de demoraje cuenta con  una columna 

con los días de monitoreo  

 

Utilizando el diagrama de Ishikawa para determinar las causas del 

problema evidenciado a lo largo del presente proyecto, se obtuvo lo 

siguiente: 

 

Ilustración 29 "Diagrama Ishikawa Proceso Facturación de Demoraje" 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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Tras el análisis realizado se obtuvieron las siguientes causas 

principales: 

 

Método: 

 Falta de controles: siendo esta actividad responsabilidad 

del Jefe de área, no se realizan controles direccionados 

específicamente al cumplimiento del particular. 

 Omisión de actividades: se detectó la omisión de una 

actividad dentro del proceso por parte del Jefe del área, esto es 

la revisión de las  tarifas y tiempos de los contratos. 

 

Mano de Obra: 

 Falta de compromiso: Personal nuevo aún no se siente 

comprometido a colaborar para  lograr los objetivos de la 

empresa. 

 Falta de capacitación de personal: Mala inducción por parte 

de personal saliente. 
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Máquinas: 

 No se cuenta con un módulo en sistema: El sistema usado 

por la empresa no entrega un reporte de tiempos cargados a los 

clientes. 

 Archivos se manejan en carpetas compartidas: Archivo se 

cargan a una carpeta compartida programada solo para lectura 

de las diferentes áreas de la empresa. 

 

Materiales:  

 Información errónea: Se evidenció que el archivo puede ser 

modificado por personal que contacta directamente con los 

clientes. 

 Falta de formatos estandarizados: No se cuenta con un 

formato estandarizado para el registro de planillas de demoraje.  
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Indicador: 

Tabla 16 "Ficha de indicador Satisfacción del Cliente" 

Nombre del Indicador: Satisfacción del cliente 

Tipo de indicador: Indicador de Desempeño 

Descripción 
Controlar el nivel de satisfacción de los 
clientes. 

Objetivo: 
Nivel de satisfacción de los clientes superior a 
95% 

Expresión Matemática: 

  

Fuente: Encuestas realizadas a clientes 

Periodicidad: Trimestral 

Responsabilidad: Gerente de Ventas 

Niveles 

Aceptable Medio  Crítico 

                 100% a 90 %      90 % a 75 % menor a 75 % 

 Autor: Katherin Lavayen 

El objetivo del indicador es controlar el nivel de satisfacción de 

los clientes, este indicador se realizará con una periodicidad de 

medición trimestral a cargo del Gerente de Ventas. 

  

# 𝑑𝑒 𝐶𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑐𝑎𝑙𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑟𝑜𝑛 𝑚𝑎𝑦𝑜𝑟 𝑎 75

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑒𝑛𝑐𝑢𝑒𝑠𝑡𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑥 100  



126 
 

Tabla 17 "Ficha de indicador Planillas de demoraje" 

Nombre del Indicador: Planillas de demoraje 

Tipo de indicador: Eficiencia 

Descripción 
Controlar el proceso de planillas de demoraje 
generadas con variación de horas. 

Objetivo: 
Generar planillas de demoraje sin variación de 
horas 

Expresión Matemática: 

  

Fuente: Reporte de Operaciones de Puerto 

Periodicidad: Mensual 

Responsabilidad: Gerente de Operaciones 

Niveles 

Aceptable Medio  Crítico 

                 menor 8%      8 % a 15 % mayor a 16 % 

Autor: Katherin Lavayen 

Con este índice se intenta controlar el proceso de planillas de 

demoraje generadas con variación en horas de conexión, se 

recomienda revisar este indicador mensualmente, el 

responsable del seguimiento del mismo será el Gerente de 

Operaciones.

#  𝑝𝑙𝑎𝑛𝑖𝑙𝑙𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑑𝑒𝑚𝑜𝑟𝑎𝑗𝑒 𝑒𝑟𝑟ó𝑛𝑒𝑎𝑠

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑖𝑙𝑙𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑑𝑒𝑚𝑜𝑟𝑎𝑗𝑒 𝑔𝑒𝑛𝑒𝑟𝑎𝑑𝑎𝑠
𝑥 100  
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Tabla 18 "Análisis de Actividades Facturación de Demoraje - Actual" 

Análisis de Actividades 

Proceso: Operaciones 

Subproceso: Facturación Demoraje 

          

N° VAC VAE P E M I A Actividades 
Tiempo 

 
(minutos) 

1   ✓           Elaboración de planillas de demoraje 75 

2 ✓             Actualización de días libres de cargo a cliente 45 

3   ✓           Registro de fecha de Cut Off 25 

4           ✓   Comparativos de planillas versus reporte de monitoreo de terminal 120 

5   ✓           Aprobación de Planillas de demoraje 35 

6   ✓           Facturación de planillas de demoraje 65 

7   ✓           Gestión de Cobro  180 

                TOTAL 545 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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Como se puede observar en la Tabla 15 se detallan cada una de las 

actividades que intervienen en el proceso atribuyéndole un tiempo 

promedio por actividad. 

 

Tabla 19 "Resumen Composición de Actividades Facturación de Demoraje - Actual" 

Composición de Actividades 

Método actual 

Numero 
Tiempo 
(minutos) 

% 

V.AC VALOR AGREGADO CLIENTE 1 45 8% 

V.A.E VALOR AGREGADO EMPRESA 5 380 70% 

P PREPARACIÓN 0 0 0% 

E ESPERA 0 0 0% 

M MOVIMIENTO 0 0 0% 

I INSPECCIÓN 1 120 22% 

A ARCHIVO 0 0 0% 

T.T. TOTAL 7 545 100% 

     

T.V.A TIEMPO DE VALOR AGREGADO 6 425 78% 

T.S.V.A. TIEMPO SIN VALOR AGREGADO 1 120 22% 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

 

En el cuadro resumen se pudo determinar que el proceso actual otorga 

en variable tiempo 425 minutos en actividades que determinan valor 

agregado, sea este para la empresa o para el cliente; mientras que 120 

minutos son destinados a actividades sin valor agregado. 
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Ilustración 30" Composición de Actividades Facturación de Demoraje – Actual” 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

 

Con el presente diagrama de pastel se puede determinar de forma 

gráfica la composición de actividades del proceso. 

 

Detalle de Mejoras a Implementar: 

Con ayuda del análisis y entrevistas realizadas al personal 

relacionado al proceso se puedo evidenciar el manejo erróneo de 

este proceso; a pesar de estar definido la realización de muestreos 

de comparaciones de información enviada, no se realizaba el 

monitoreo adecuado. Por este motivo se propone la inclusión de la 

actividad “Revisión de horas de cada cliente”; con ayuda de esta 

78%

22%

Composición de actividades método 
actual 

TIEMPO DE VALOR
AGREGADO

TIEMPO SIN VALOR
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actividad, el Gerente de Operaciones asume la responsabilidad de 

la realización del comparativo por cliente, para canalizar los errores 

presentados anteriormente, los cuales repercutían en la calidad del 

servicio.  

 

A continuación se presenta la propuesta del proceso mejorado para 

el respectivo análisis de comparativos. 
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Ilustración 31 "Diagrama de Flujo Facturación  Servicio de Demoraje - Mejorado" 
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Autor: Katherin Lavayen Pachay
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Tabla 20 "Análisis de Actividades Facturación de Demoraje - Mejorado" 

Análisis de Actividades 

Proceso: Operaciones 

Subproceso: Facturación Demoraje 

          

N
° 

VA
C 

VA
E 

P E M I A Actividades 

Tiempo 
 

(minutos
) 

1   ✓           Elaboración de planillas de demoraje 75 

2 ✓             Actualización de días libres de cargo a cliente 45 

3   ✓           Registro de fecha de Cut Off 25 

4           ✓   Comparativos de planillas versus reporte de monitoreo de terminal 120 

5   ✓           
Revisión de horas libres de cargo a cliente versus registros de Dpto. 
Comercial 120 

6   ✓           Aprobación de Planillas de demoraje 35 

7   ✓           Facturación de planillas de demoraje 65 

8   ✓           Gestión de Cobro  180 

                TOTAL 665 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay
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Como se puede observar en la Tabla 17 se detallan cada una de las 

actividades que intervienen en el proceso atribuyéndole un tiempo 

promedio por actividad. 

Tabla 21 "Resumen Composición de Actividades Facturación de Demoraje - Método Mejorado" 

Composición de Actividades 

Método Mejorado  

Número 
Tiempo 
(minutos) 

% 

V.AC VALOR AGREGADO CLIENTE 1 45 7% 

V.A.E VALOR AGREGADO EMPRESA 6 500 75% 

P PREPARACIÓN 0 0 0% 

E ESPERA 0 0 0% 

M MOVIMIENTO 0 0 0% 

I INSPECCIÓN 1 120 18% 

A ARCHIVO 0 0 0% 

T.T. TOTAL 8 665 100% 

     

T.V.A TIEMPO DE VALOR AGREGADO 7 545 82% 

T.S.V.A. TIEMPO SIN VALOR AGREGADO 1 120 18% 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

 

En el cuadro resumen se pudo determinar que el proceso mejorado 

propuesto otorgaría en variable tiempo 545 minutos en actividades que 

determinan valor agregado, sea este para la empresa o para el cliente; 

mientras que 120 minutos son destinados a actividades sin valor 

agregado. 
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Ilustración 32 "Composición de Actividades Facturación Servicio de Demoraje – Método 
Mejorado" 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

Con el presente diagrama de pastel se puede determinar de forma 

gráfica la composición de actividades del proceso mejorado propuesto. 

Ilustración 33 "Facturación de Demoraje Método Actual vs. Método Mejorado" 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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Como resultado del análisis efectuado en cuanto al tiempo invertido en 

cada actividad  del proceso, se obtuvo lo siguiente:  

 Del total del tiempo invertido en el proceso actual el 78% representa 

tiempo de valor agregado tanto para la empresa y para el cliente, y 

el 22% restante representa tiempo sin valor agregado. 

 Del total del tiempo invertido en el proceso mejorado el 82% 

representa tiempo de valor agregado tanto para la empresa y para 

el cliente, y el 18% restante representa tiempo sin valor agregado. 

 

5.3.  PROCESO EXPORTACIÓN DE CONTENEDORES VACÍOS 

Dentro de este proceso el asistente de Logística recibe instrucciones de 

embarque de contenedores vacíos por parte del planeador del área, luego 

procede a enviar el programa de embarque al coordinador de Ventas para 

el registro de la reserva de espacio.   

 

El asistente de logística envía solicitud de confirmación de espacio para 

embarcar contenedores vacíos; luego de recibir la aprobación por parte 

del planeador, informa al depósito el listado de contenedores a exportar.  

Si hay cambios en el programa de embarque de vacíos, el asistente de 

Logística informará a las áreas respectivas para su respectiva corrección 

en cada área. 
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El depósito procederá con el ingreso de las unidades al terminal 

respectivo. Previo al ingreso de las unidades al terminal, las mismas son 

verificadas por el personal encargado del terminal  y se proceden a sellar. 

 

Cuando los contenedores vacíos no son embarcados, el Terminal 

Portuario notificara al Asistente de Intermodal las razones por las que no 

fueron embarcados a fin de coordinar el próximo buque a embarcarse. 

 

El asistente de intermodal recibe planilla de transporte de vacíos por parte 

de terminal y transmite a departamento financiero para pago al Depósito. 

Ilustración 34 " Diagrama Ishikawa Exportación de contenedores Vacíos" 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

 

 

En base a lo evidenciado se puede detallar lo siguiente: 

Método: 



137 
 

 Incumplimiento de normativa: dado que la empresa cuenta 

con certificación BASC, debe de asegurar la integridad de los 

registros; de no ser el caso  puede representar una 

inconformidad  a la norma. 

Mano de Obra: 

 Poco personal en área: se cuenta con poco personal en el 

área operativa. 

 Personal ajeno a la empresa accede a registros: se mantiene 

un contrato con el Depósito en el cual se incluye la asesoría de 

un colaborador para gestiones de transporte. 

Máquinas: 

 Acceso a Sistema desde internet: El sistema en el cual se 

maneja las operaciones de la empresa se puede acceder desde 

cualquier área con internet. 

Materiales:  

 Aumento en demanda de exportación: según información 

proporcionada por el personal, uno de los requerimientos más 

recurrentes es la realización de exportación de contenedores 

vacíos. 

Indicador 
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Tabla 22 "Ficha de indicador Desempeño del Personal" 

Nombre del Indicador: Desempeño del personal por departamento 

Tipo de indicador: Indicador de Desempeño 

Descripción 
Controlar el desempeño del personal por 
departamento. 

Objetivo: Desempeño por  departamento > 95% 

Expresión Matemática: 

  

Fuente: Resultados obtenidos en evaluaciones 

Periodicidad: Mensualmente 

Responsabilidad: Coordinadora RRHH - Jefe departamental 

Niveles 

Alto Medio  Bajo 

                 100% a 95 %      90 % a 80 % menor a 75 % 

 

Autor: Katherin Lavayen 

El objetivo del indicador es controlar el desempeño del personal 

por departamento, este indicador se realizará con una periodicidad 

de medición mensual a cargo de la Coordinadora de RRHH en 

colaboración de los Jefes departamentales. 

 

Tabla 23 "Ficha de indicador Capacitación del Personal" 

Nombre del Indicador: Capacitación del Personal 

Tipo de indicador: Productividad 

Descripción 
Cubrir necesidades de capacitación del 
personal 

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑙𝑎𝑏𝑜𝑟𝑎𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑐𝑜𝑛 𝑝𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑚𝑎𝑦𝑜𝑟 𝑎 80

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙 𝑑𝑒𝑙 𝑑𝑒𝑝𝑎𝑟𝑡𝑎𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜
 x 100 
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Objetivo: 
Cumplir con el plan de formación anual para 
colaboradores. 

Expresión Matemática: 

  

Fuente: Plan de Formación Anual 

Periodicidad: Anual 

Responsabilidad: Coordinador RRHH 

Niveles 

Aceptable Medio  Crítico 

                 100% a 95 %      90 % a 80 % menor a 80 % 

Autor: Katherin Lavayen P. 

 

Con este indicador se busca cubrir las necesidades de 

capacitación del personal. Este índice se puede realizar con 

periodicidad anual a cargo del Coordinador de RRHH. 

# 𝑑𝑒 𝑐𝑢𝑟𝑠𝑜𝑠 𝑡𝑜𝑚𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑢𝑟𝑠𝑜𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙
𝑥 100  
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Ilustración 35 "Diagrama de Flujo Exportación de Contenedores Vacíos" 

Página 1
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Autor: Katherin Lavayen Pachay
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Tabla 24 "Análisis de Actividades Exportación de Contenedores Vacíos - Método Actual" 

Análisis de Actividades 

Proceso: Intermodal 
Subproceso: Exportación de contenedores vacíos 
          

N° VAC VAE P E M I A Actividades 
Tiempo 

 (minutos) 

1     ✓         recepción de instrucciones de embarque 5 

2   ✓           Registro de Reserva de espacio de nave 25 

3     ✓         Solicitud de aprobación de espacio disponible 15 

4   ✓           Comparativos de planillas versus reporte de monitoreo de terminal 120 

5       ✓       Aprobación de Espacio disponible 35 

6     ✓         Informa a depósito movilización a realizar 30 

7         ✓     Movilización de contenedores  240 

8   ✓           Emite EIR de contenedores 180 

9   ✓           Cuadratura de contenedores 75 

10   ✓           Emisión de EIR de contenedores recibidos y sello de cada unidad 240 

11           ✓   Revisión de planillas de transporte de contenedores vacíos 75 

12   ✓           Notificación de pago por servicio de transporte 15 

                TOTAL 1055 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 
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Como se puede observar en la Tabla 19 se detallan cada una de las 

actividades que intervienen en el proceso atribuyéndole un tiempo 

promedio por actividad. 

 

Tabla 25 "Resumen Composición de Actividades Exportación de contenedores vacíos - Método 
Actual" 

Composición de Actividades 

Método actual 

Numero 
Tiempo 
(minutos) 

% 

V.AC VALOR AGREGADO CLIENTE 0 0 0% 

V.A.E VALOR AGREGADO EMPRESA 6 655 62% 

P PREPARACIÓN 3 50 5% 

E ESPERA 1 35 3% 

M MOVIMIENTO 1 240 23% 

I INSPECCIÓN 1 75 7% 

A ARCHIVO 0 0 0% 

T.T. TOTAL 12 1055 100% 

     

T.V.A TIEMPO DE VALOR AGREGADO 6 655 62% 

T.S.V.A. TIEMPO SIN VALOR AGREGADO 6 400 38% 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

 

En el cuadro resumen se pudo determinar que el proceso actual 

otorga en variable tiempo 655 minutos en actividades que 

determinan valor agregado, sea este para la empresa o para el 

cliente; mientras que 400 minutos son destinados a actividades sin 

valor agregado. 
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Ilustración 36 "Composición de Actividades Exportación de contenedores vacíos - Método 
Actual" 

 

Autor: Katherin Lavayen Pachay 

 

Detalle de mejoras: 

En base a entrevistas con el personal se detectó que el área de 

intermodal, tenían asistencia de personal del depósito. Este 

personal se encargaba de ingresar en el sistema el reporte de 

contenedores a transportar por el depósito; y se evidenció además 

que este personal tenía acceso al sistema de la empresa.  

 

Debido a este motivo se propuso la siguiente mejora en el proceso, 

incluir dentro de las actividades del departamento de intermodal la 

emisión del EIR a la salida del contenedor y el registro respectivo 

62%

38%

Composición de actividades método 
actual 

TIEMPO DE VALOR
AGREGADO

TIEMPO SIN VALOR
AGREGADO
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en el sistema. Esto con el fin de mantener la integridad de los 

registros y el cumplimiento de la normativa legal que rige a la 

empresa. 

 

Al proceder con estas mejoras, la composición de actividades no 

sufre variación por este motivo no se presenta el análisis de 

actividades del proceso mejorado. 

Se proporciona un manual de Procesos Mejorados de la Compañía 

Naviera (“Anexo F”). 
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CAPÍTULO 6  

6. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES 

6.1.  CONCLUSIONES 

Al finalizar el presente proyecto mediante el diagnóstico de la 

situación actual de la naviera y el desarrollo del análisis planteado, 

se puede concluir que se cumplieron con los objetivos definidos y 

propuestos. 

 

Mediante la realización de una auditoría preliminar y la utilización de  

varias técnicas de análisis,  permitieron obtener un enfoque 

direccionado a los principales procesos que determinan la calidad 

del servicio y por ende la satisfacción de  los clientes.   
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La propuesta de mejora de los procesos pretende eliminar las 

falencias encontradas y controlar por medio de indicadores el 

desempeño de cada una de estas áreas. 

 

Con la debida implementación de la propuesta planteada la 

institución logrará optimizar recursos, buscando la  mejora continua 

de los procesos. 

 

 

6.2. RECOMENDACIONES 

Luego del análisis efectuado mediante el presente proyecto, se 

recomienda implementar la propuesta de mejora de procesos 

planteada con el fin de impulsar la mejora continua de procesos. 

 

La institución debería considerar la implementación de nuevos 

controles informáticos, para el control de visualización y edición de 

archivos compartidos entre departamentos. 
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Se recomienda además implementar evaluaciones de desempeño de 

los empleados, identificar si existe falta de personal o de ser necesario 

cambios de puesto de trabajo; considerando la capacidad, experiencia 

y conocimiento del empleado.  
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ANEXOS 
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ANEXO A – ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL ACTUAL 

Gerente
Líder de Auditoría

Secretaria de Gerencia

Marketing & Ventas 
Servicio al Cliente

Logistica Finanzas Recursos Humanos

Tecnología de la 
Información

Coordinador de 
Ventas 

Ejecutivos de 
Ventas

Mantenimiento y 
Reparaciones

Intermodal

Contabilidad

Crédito y Cobranza

Cajeros

Office Services

Recepcionista

Conserje

Servicio al Cliente y 
Documentación

Servicio al Cliente  
Importaciones

Servicio al Cliente 
Exportaciones

Documentación 

Supervisor de 
Operaciones

Facturación
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ANEXO B – CUESTIONARIO PARA EVALUAR EL CONTROL    

             INTERNO 

CUESTIONARIO PARA EVALUAR EL CONTROL INTERNO 

  SI NO 

      

1.    ¿Muestra la Alta Dirección interés por la realización 
de controles internos constantes? 

X   

      

2.    ¿La Compañía cuenta con manual de procedimientos 
y políticas de personal?  

X   

      

3.    ¿Se ha comunicado eficazmente las políticas de 
personal vigentes en la compañía? 

X   

      

4.    ¿Toma la Dirección acciones correctivas apropiadas 
en respuesta al incumplimiento de políticas y 
procedimientos de la entidad? 

X   

      

5.    ¿La alta Dirección realiza evaluaciones de 
cumplimiento de Metas propuestas por cada 
Departamento? 

X   

      

6.    ¿Existen indicadores que permitan medir el 
cumplimiento de la gestión de cada área? 

X   

      

7.    ¿La organización cuenta con una estructura 
organizacional adecuada para la realización de sus 
actividades? 

X   

      

8.    ¿Se han realizado evaluaciones para determinar que 
procesos o actividades no agregan valor al giro del 
negocio? 

  X 

      

9.    ¿La entidad ha realizado evaluaciones periódicas de 
sus procesos con el fin de realizar las actualizaciones 
necesarias para obtener mayor eficiencia en su sistema 
de Gestión? 

X 

  

      

10. ¿La entidad evalúa el desempeño de sus 
colaboradores? 

X 
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11. ¿Existe una adecuada asignación de funciones 
dependiendo del cargo de cada empleado? 

X 

  

      

12. ¿La entidad elabora plan de capacitación para 
mantener actualizados los conocimientos de cada 
colaborador? 

X 

  

      

13. ¿La entidad cuenta con personal capacitado para 
cumplir las funciones encomendadas en cada cargo? 

X 

  

      

14. ¿La compañía cuenta con Reglamento Interno 
actualizado y aprobado por la Alta Gerencia? 

X 

  

      

15. ¿La entidad cuenta con controles para el acceso a 
los Sistemas de información? 

X 
  

      

16. ¿La entidad establece controles sobre los cambios 
en aplicaciones o programas informáticos? 

X 

  

Total 15 1 

Porcentaje 93,75% 6,25% 
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ANEXO C – BOOKING SHEET
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ANEXO D – CARTA TEMPERATURA 
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ANEXO E – REPORTE DE CONEXIÓN CONTENEDORES REFRIGERADOS PARA EXPORTACIÓN 

SEQM - Doc. " Reporte de Conexión contenedores refrigerados para exportación" 

                            
BUQU
E :                            
ARRI
BO :                            

                            

                            

                        

G
A

R
A

N
T

IA
 

                    

INFORMACION DE LISTADO DE LA NAVE 
DIAS LIBRES 

CLIENTES TRAFICO  LOGISTICA M&R CAJA 

                                                      

                        
CARTA DE 

RETIRO 
DEM
ORA % 

DEM
ORA NO. 

GAT
E IN 

DEM
ORA 

CARGO 
CLIENTE 

DIF. 
A 

POSE
E NO. FACTURA 

# 
PO
L 

CONSI
GNEE 

TI
P
O 

PR
EF. 

NUM
BER 

F
C
L 

L
C
L 

B/L 
NO. 

D.LI
BRE 

FEC
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TAR
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RET
IRO 
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DEZ 

VAL
OR 

DES
CUE 

FINA
L 

FACT
URA 

OPA
CIF 

ADIC
ION 

LAV
ADO 

DA
ÑO 

COB
RAR 

GARA
NTIA 

DEM
ORA 

LAV
ADO 

DA
ÑO 
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ANEXO F: MANUAL DE PROCESOS 

 

 

  

MANUAL DE 

PROCESOS 

MEJORADOS 

COMPAÑÍA NAVIERA 

2014 
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1. DEFINICIÓN 

Un manual de procesos es una compilación de instrucciones y pasos que se 

deben seguir para llevar a cabo un procedimiento determinando los 

responsables de las funciones impartidas.  

2. OBJETIVO DEL MANUAL DE PROCESOS 

o Presentar un soporte al usuario, detallando las funciones a realizar por 

cada área. 

o Contribuir en la ejecución del control interno impartido por la compañía. 

o Proporcionar una guía en la ejecución de los procesos propuestos como 

mejora. 

3. ALCANCE DEL MANUAL DE PROCESOS  

En el presente  manual se definen los procesos propuestos como mejora 

resultante de la realización de este proyecto, por ende se encuentra estructurado 

de la siguiente manera: 

1. Título del proceso 

2. Alcance 

3. Responsable 

4. Diagrama de flujo 

5. Ficha de indicador 
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4. MEJORA DE PROCESOS DE LA COMPAÑÍA NAVIERA 

 

4.1. PROCESO VENTAS 

Alcance 

Este procedimiento describe cuáles son los principales parámetros del 

proceso ventas  que los  ejecutivos deberían tener en cuenta para la 

obtención de nuevos clientes o mantener los actuales. 

 

Responsable 

La responsabilidad del cumplimiento de las tareas esenciales que se 

detallan en este procedimiento recae en los ejecutivos de ventas y el 

Gerente Comercial. 
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Diagrama de Flujo 
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Página 2

Ventas
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Página 3
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Ficha de Indicador 

Nombre del Indicador: Ventas Anuales 

Tipo de indicador: Productividad 

Descripción 
Controlar la variación del presupuesto establecido 
versus el ingreso real en ventas. 

Objetivo: 
Cumplir con el Total de Ventas presupuestado para 
el año. 

Expresión Matemática: 

  

Fuente: Presupuesto General Anual 

Periodicidad: Anual 

Responsabilidad: Gerente de Ventas 

Niveles 

Aceptable Medio  Crítico 

                 100% a 95 %      90 % a 80 % menor a 70 % 

  

  

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑅𝑒𝑎𝑙 

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑉𝑒𝑛𝑡𝑎𝑠 𝑃𝑟𝑒𝑠𝑢𝑝𝑢𝑒𝑠𝑡𝑜 𝐺𝑒𝑛𝑒𝑟𝑎𝑙
𝑥 100 
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4.2. PROCESO FACTURACIÓN SERVICIO DE DEMORAJE 

 

Alcance 

Este procedimiento relaciona las áreas de Tráfico, Recepción, Intermodal, 

Mantenimiento & Reparación y Departamento de Caja, provee instrucciones 

necesarias para realizar la facturación del servicio de demoraje. 

Responsable 

La Supervisora de Tráfico, Supervisora de Contabilidad y Gerente de 

Logística & Intermodal son los responsables de la difusión, implantación y 

actualización de este instructivo. 

La Asistente de Tráfico, Importación, Asistente de Intermodal y 

Departamento de Caja serán responsables de la emisión de facturas 

correspondientes al Demoraje. 
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Diagrama de Flujo 

Página 1
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Ficha de Indicador 

Nombre del Indicador: Satisfacción del cliente 

Tipo de indicador: Indicador de Desempeño 

Descripción Controlar el nivel de satisfacción de los clientes. 

Objetivo: Nivel de satisfacción de los clientes superior a 95% 

Expresión Matemática: 

  

Fuente: Encuestas realizadas a clientes 

Periodicidad: Trimestral 

Responsabilidad: Gerente de Ventas 

Niveles 

Aceptable Medio  Crítico 

                 100% a 90 %      90 % a 75 % menor a 75 % 

  

  

# 𝑑𝑒 𝐶𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑐𝑎𝑙𝑖𝑓𝑖𝑐𝑎𝑟𝑜𝑛 𝑚𝑎𝑦𝑜𝑟 𝑎 75

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑐𝑙𝑖𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑒𝑛𝑐𝑢𝑒𝑠𝑡𝑎𝑑𝑜𝑠
𝑥 100  
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Ficha de Indicador 

Nombre del Indicador: Planillas de demoraje 

Tipo de indicador: Eficiencia 

Descripción 
Controlar el proceso de planillas de demoraje 
generadas con variación de horas. 

Objetivo: 
Generar planillas de demoraje sin variación de 
horas 

Expresión Matemática: 

  

Fuente: Reporte de Operaciones de Puerto 

Periodicidad: Mensual 

Responsabilidad: Gerente de Operaciones 

Niveles 

Aceptable Medio  Crítico 

                 menor 10%      10 % a 15 % mayor a 15 % 

 

  

#  𝑝𝑙𝑎𝑛𝑖𝑙𝑙𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑑𝑒𝑚𝑜𝑟𝑎𝑗𝑒 𝑒𝑟𝑟ó𝑛𝑒𝑎𝑠

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑙𝑎𝑛𝑖𝑙𝑙𝑎𝑠 𝑑𝑒 𝑑𝑒𝑚𝑜𝑟𝑎𝑗𝑒 𝑔𝑒𝑛𝑒𝑟𝑎𝑑𝑎𝑠
𝑥 100  



168 
 

 

COMPAÑÍA NAVIERA 

Manual de Procesos 

 

Diciembre 2014 

 

Page 13 of 16 

 

4.3. PROCESO EXPORTACIÓN DE CONTENEDORES VACÍOS 

Alcance 

Este instructivo aplica a los proveedores de transporte terrestre que realizan 

el retiro de contenedores desde el Depósito de contenedores vacíos para 

exportación además de las actividades de mantenimiento y control 

ambiental que debe realizar el transportista. 

 
 

Responsable 

El Gerente de Logística &Intermodal es el responsable de la difusión, 

implantación y actualización de este instructivo. 
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Diagrama de Flujo 
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Ficha de Indicador 

Nombre del Indicador: Desempeño del personal por departamento 

Tipo de indicador: Indicador de Desempeño 

Descripción 
Controlar el desempeño del personal por 
departamento. 

Objetivo: Desempeño por  departamento > 95% 

Expresión Matemática: 

  

Fuente: Resultados obtenidos en evaluaciones 

Periodicidad: Mensualmente 

Responsabilidad: Coordinadora RRHH - Jefe departamental 

Niveles 

Alto Medio  Bajo 

                 100% a 95 %      90 % a 80 % menor a 75 % 

 

  

𝑁ú𝑚𝑒𝑟𝑜 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑙𝑎𝑏𝑜𝑟𝑎𝑑𝑜𝑟𝑒𝑠 𝑐𝑜𝑛 𝑝𝑢𝑛𝑡𝑎𝑗𝑒 𝑚𝑎𝑦𝑜𝑟 𝑎 80

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙 𝑑𝑒𝑙 𝑑𝑒𝑝𝑎𝑟𝑡𝑎𝑚𝑒𝑛𝑡𝑜
 x 100 
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Ficha de Indicador 

Nombre del Indicador: Capacitación del Personal 

Tipo de indicador: Productividad 

Descripción Cubrir necesidades de capacitación del personal 

Objetivo: 
Cumplir con el plan de formación anual para 
colaboradores. 

Expresión Matemática: 

  

Fuente: Plan de Formación Anual 

Periodicidad: Anual 

Responsabilidad: Coordinador RRHH 

Niveles 

Aceptable Medio  Crítico 

                 100% a 95 %      90 % a 80 % menor a 80 % 

 

  

# 𝑑𝑒 𝑐𝑢𝑟𝑠𝑜𝑠 𝑡𝑜𝑚𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙

𝑇𝑜𝑡𝑎𝑙 𝑑𝑒 𝑐𝑢𝑟𝑠𝑜𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑒𝑙 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑙
𝑥 100  
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