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RESUMEN

El Control de Gestibn como una de las herramientas fundamentales para que las empresas
puedan obtener productos y servicios con una eficiencia relevante, que le permitan el acceso
al mundo competitivo de hoy, se ha convertido en un tema de gran actualidad. Por
consiguiente se puede decir que define el tipo organizacién en una entidad y persigue los
objetivos de esta de manera realista porque toma en consideracién no solo aquello que
sucede en el entorno interno, sino todo aquello que estd en su entorno externo y que le
afecta de manera directa e indirectamente, proyectandose hacia el futuro. Ademas es el gran
apoyo para la toma de decisiones con el se puede mantener informacién confiable, porque

considera todo los factores que se necesitan.

Es por ello que el presente trabajo tiene como objetivo principal mostrar todos aquellos
elementos que son relevantes para desarrollar pautas para implementar un Sistema de
Control de Gestidén considerando como empresa en estudio las organizaciones dedicadas a
entregar servicios portuarios que se encuentran en constante necesidad de elevar sus
estandares de productividad y servicios debido a requerimientos tanto nacionales como
internacionales sumandose a esto la modernizacion portuaria y la creciente necesidad de
mejorar sus gestiones debido al aumento trafico maritimo que se traduce en mas

importaciones y exportaciones.

La metodologia serd un estudio exploratorio de modo de describir, desarrollar y proponer
pautas para implementar un Sistemas de Control de Gestion en las organizaciones
dedicadas a los servicios portuarios, y de esta manera guiar a otras organizaciones en esta
tarea de mejorar su competitividad con la seguridad y beneficios que le puede entregar el

sistema de control de gestion.

Los resultados se han obtenido principalmente de la informacién expuesta en el marco
tedrico complementada con aquella que se obtuvo de la realizacion de entrevistas a

profesionales insertos en organizaciones dedicadas a entregar servicios portuarios.



MARCO TEORICO

En el presente trabajo se pretende abordar algunos conceptos fundamentales, que sirven de
base para el disefio de pautas para la implementacion de un Sistema de Control de Gestidn
en organizaciones dedicadas a entregar servicios portuarios, asi como diferentes enfoques

utilizados por reconocidos autores en la materia tratada.

EL SISTEMA PORTUARIO NACIONAL

La costa chilena se caracteriza por ser abierta, desabrigada y de poca profundidad, pero la
buena labor realizada por los especialistas, ha permitido construir puertos en gran parte del
litoral nacional aprovechando las bahias disponibles, dotandolos de infraestructura acorde a
las necesidades generadas por el tipo de producto movilizado (productos liquidos,
frigorizados, graneles, carga general, pasajeros, embarcaciones deportivas, turismo). En el
norte del pais los puertos sirven principalmente al transporte de minerales; en la zona central
a los productos agricolas como la fruta y a los contenedores con carga general; en el sur al
movimiento de productos derivados de la madera y en la zona austral, donde la principal via
de comunicacion es el mar, los puertos son casi el Unico medio para la transferencia y el
transporte. Para efectos de este documento se entenderd como puerto todo aquel espacio
de mar (sectores riberefios, fondos de mar y porciones de agua) con infraestructura
maritima, instalaciones portuarias y sus recintos asociados, que permitan la transferencia de
carga y/o pasajeros en rutas internacionales, entre los modos maritimos y terrestres. Esta
definicion considera también la existencia de una zona primaria aduanera y la operacién de
servicios publicos necesarios para la recepciéon y despacho de las naves en tréafico
internacional. *

En aquellos casos en que en un mismo sector geografico exista mas de una instalacion
portuaria administrada por una misma empresa, se hablara de un solo puerto constituido por
diversas instalaciones o sitios y se identificard con el nombre de la empresa portuaria
correspondiente.

Dada la variedad de puertos que existen, es posible subdividirlos segun los siguientes

criterios:

1 Definicitn realizada en base al reglamento sobre Concesiones Marftimas D.5.(M) N®6B0 de 1938.



Segun su propiedad pueden ser: puertos estatales y puertos privados.

a) Entendiendo como puertos estatales aquellos cuyas instalaciones pertenecen al
Estado de Chile y puertos privados aquellos cuyas instalaciones son de propiedad
privada.

b) Segun su uso pueden ser: puertos de uso publico y puertos de uso privado.
Entendiendo como puerto de uso publico aquel que presta servicios indistintamente
a cualquier usuario que lo requiera y que constituye una actividad independiente no
accesoria a la industria principal de su propietario. Por otra parte, se entiende como
puerto de uso privado a aquel que ofrece un servicio exclusivo destinado a res
pondera las necesidades de la actividad principal de su propietario.

c) Segun su destino o proposito: puertos comerciales, industriales, deportivos,
pesqueros, militares, etc. Entendiendo que puerto comercial es todo aquel que tiene
por mision fundamental ofrecer a los buques, las instalaciones necesarias para
efectuar las operaciones de embarque y desembarque de mercancias y personas.?

El presente documento esta destinado a dar a conocer el conjunto de puertos comerciales,
tanto estatales como privados, que prestan servicios a lo largo del pais. En el caso de los
puertos de uso publico, se elaboré una resefa histérica de la empresa propietaria, se
describen sus caracteristicas y su movimiento de carga. Mientras que para los puertos de

uso privado, se resefian solo datos técnicos.

PUERTOS DE USO PUBLICO

En Chile estos puertos prestan los servicios de infraestructura (sitios de atrague, acopio,
bodegaje) y servicios especializados (procesos de embarque, recepcién, acopio y desacopio
de cargas, porteo, desembarco, descarga, agenciamiento y otros a cualquier solicitante que
los requiera. Como se explicd anteriormente estos puertos pueden ser de propiedad del
Estado o de propiedad privada:
I. La infraestructura de los puertos de propiedad del Estado es administrada, explotada
y conservada por las 10 Empresas Portuarias del Estado, instituciones creadas el
1997 a través de la ley de “Modernizacion del Sector Portuario Estatal”.
[I.  ElI Complejo Portuario Mejillones S.A. (CPM), filial de Codelco Chile, fue creado el afo
1998 con el fin de proyectar, construir y explotar un puerto en la bahia de Mejillones,

Il Region de Antofagasta. Para eso desarroll6 el proyecto, y adjudicé la construcciéon

2 Enciclopedia General del Mar, Ediciones Garriga, Barcelona, 1368



y operacion del Terminal 1, mediante un contrato de concesion a 30 afios a la

Compainiia Portuaria Mejillones S.A., consorcio privado formado por Ultramar y

Empresa Belfi, el cual ostentara la propiedad de la infraestructura hasta el fi n de su

concesion, cuando la traspase al Estado.

lll. La infraestructura de propiedad privada es administrada por empresas portuarias

privadas, quienes trabajan en forma similar a las empresas portuarias del Estado,

pero que administran y explotan su infraestructura amparados en una concesién

maritima. Son autbnomas en su accionar, se rigen por criterios comerciales y son

reguladas por la autoridad maritima en los temas relacionados con seguridad y medio

ambiente, entre otras.

En Chile existen 10 empresas portuarias del Estado, que administran los 10 puertos

comerciales estatales de uso publico del pais, y hay 13 empresas portuarias privadas que

administran los 14 puertos comerciales de uso publico del pais. En la tabla siguiente se

nombran estos puertos:

Tabla 4.

Puertos Comerciales de Uso Publico

Empresas Estatales

Empresas Privadas

Empresa Portuaria Arica

Puerto Tocopilla

Empresa Portuaria Iquique

Puerto Mejillones

Empresa Portuaria Antofagasta

Puerto Angamos (17)

Empresa Portuaria Coquimbo

Puerto Caldera

Empresa Portuaria Valparaiso

Puerto Ventanas

Empresa Portuaria San Antonio

Terminal Oxiquim Quintero

Empresa Portuaria Talcahuano -

San Vicente Puerto Lirquén

Empresa Portuaria Puerto Montt

Muelles De Penco

Empresa Portuaria Chacabuco

Muelle CAP

Empresa Portuaria Austral

Terminal Oxiquim Escuadrén

Muelles Puchoco y Jureles

Puerto de Coronel

Puerto de Corral

Terminal San José De Calbuco

Fuente: Elaboracion propia en base a informacion proporcionada por Directemar y Camara Maritima y Portuaria de Chile



Figura 6: Puertos Chilenos de Uso Publico
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Fuente: elaboracién propia en base a informaciéon de la Camara Maritima y Portuaria de
Chile y DIRECTEMAR

EL PROCESO DE MODERNIZACION PORTUARIA EN CHILE

3El Estado de Chile ha buscado mejorar los niveles de eficiencia y eficacia del Sector
Portuario Estatal, generando distintos procesos de modernizacion portuaria, los cuales tienen
dos hitos relevantes: la aplicacion de la ley 18.042 del afio 1981, que elimina la exclusividad
de EMPORCHI para realizar el movimiento de las cargas entre el gancho de la gria y el
almacenaje, y la ley 19.542 del afio 1997 que crea 10 Empresas Portuarias Auténomas,
elimina a la EMPORCHI y sienta las bases para la integraciéon de capital privado en

inversiones portuarias.

8 Ley 19.542 del 19 /12/97 “modernizacién del sector portuario estatal”.



A continuacién se entrega una breve resefia de la evolucion de este proceso modernizador y

de los resultados hasta ahora obtenidos.

Primeras Medidas de Modernizacion Portuaria, periodo 1960 — 1980

4Como respuesta a la necesidad de modernizacién del Estado evidenciada en los afios 60, el
poder Ejecutivo comenz6 un proceso reestructurador de la administracién publica, creando
una serie de empresas autbnomas del Estado, entre las cuales se encontraba la Empresa
Portuaria de Chile (“EMPORCHI" ), dependiente del Ministerio de Obras Publicas . La cual se
regia por el D.F.L 290 de 1960 y cuyas labores consistian en explotar, administrar y
conservar los 10 puertos comerciales de uso publico que poseia el Estado, actuar como
Autoridad Portuaria Nacional, realizar en forma exclusiva la transferencia, porteo, recepcion y
almacenaje de cargas, y fijar las tarifas de éstas por medio de Decretos Supremos. Creada
con el fin de mejorar el funcionamiento portuario, tenia ciertas regalias tributarias y estaba
exenta del pago de rentas por el uso de las concesiones maritimas utilizadas, tenia la
exclusividad de las labores realizadas en tierra, pero estaba imposibilitada de operar a bordo
de los barcos dado que esa era tarea de los trabajadores portuarios con matricula. El afio
1975 EMPORCHI comenz6 a depender del Ministerio de Transporte y Telecomunicaciones,
cuando éste fue creado, pasando su personal a regirse por el Estatuto Administrativo.
Reaccionando ante los problemas presentes en los puertos publicos (demoras considerables
debido al uso de equipos obsoletos, pérdidas frecuentes de carga debido a
descoordinaciones entre portuarios y EMPORCHI, altos costos monetarios que incluso
podian ser mas altos que los de produccidn, etc.) y a la necesidad de mejorar el servicio a
las exportaciones, a fines de los 70 se adoptaron una serie de medidas tendientes a
aumentar la capacidad competitiva de los puertos privados, entre las que destacaron:®
1. La eliminacion de las “regalias” que hasta esa fecha debian pagar los puertos
privados que “compitieran” con EMPORCHI, establecidas en el DFL 290 que podian
alcanzar hasta el 60% de las tarifas de los puertos privados.
2. Laeliminacién de la descarga gratuita de fertilizantes en puertos estatales.
3. La caducidad del permiso de recalada que debia pedir el Puerto de Lirquén cada vez

gue un buque queria utilizar sus servicios.

4 decreto con fuerza de ley N° 290, de 1960
5 www.sepchile.cl



Buscando mejorar la calidad del servicio, la Camara Maritima de Chile, present6 el afio 1979,
un andlisis de la operacion portuaria local®, proponiendo el fin de las matriculas y el traspaso
al sector privado de todas las operaciones portuarias, proposicién que afios mas tarde fue

asumida como propia por ALAMAR en Cartagena, Colombia en 1980.

Finalmente, con las medidas mencionadas, en este periodo se sientan las bases para el

inicio del sistema de libre competencia en las operaciones portuarias.

Cambios Introducidos por la Modernizacién Portuaria del afio 1981

El afio 1981, se publicaron las Leyes 18.011, 18.032 y 18.042, las cuales pusieron término
al monopolio laboral de los trabajadores portuarios, permitiendo la entrada de cualquier
chileno a las faenas portuarias, propiciando el libre acceso de las empresas estibadoras a la
movilizacién integra de las cargas desde el barco a los lugares de acopio, terminando con el
monopolio que tenia EMPORCHI sobre las faenas realizadas entre el gancho de la gria vy el
almacén. La ley 18.042 contemplaba también la posibilidad de que, a través de un sistema
de remates, una empresa adquiriera el control de un sitio de atraque por un periodo de

tiempo, disposicion que finalmente nunca se aplico.

No obstante ello, con la aprobacion de esta ley, se sentd la base de un nuevo sistema
portuario, el sistema multioperador, en el cual los servicios de estiba, desestiba,
transferencia de carga desde el buque al muelle, porteo y almacenaje pueden ser realizados
por una variedad de operadores privados, los cuales tienen la libertad de seleccionar a sus
trabajadores y organizar libremente la totalidad de sus faenas, a excepcion del almacenaje.
A partir del afio 1986, la Direccion Nacional de Aduanas, permitio la habilitacion de
almacenes extra portuarios. En este sistema, el Estado continu6 manteniendo la propiedad
de la infraestructura portuaria y la administracion de los puertos, siendo EMPORCHI la
encargada de la gestion exclusiva de los frentes de atraque y del acceso de los operadores
portuarios a la prestacion de servicios, pero siendo los privados los encargados de realizar
las labores criticas del sistema portuario. Se aumento la eficiencia al trabajar 3 turnos diarios,

con el personal adecuado y con mayor tecnologia, o que permitié disminuir el tiempo de

6 “Analisis de la Competencia entre y dentro de los Puertos Chilenos”, Documento de Trabajo presentado por la Camara
Maritima de Chile al Il Congreso de Transporte realizado en Concepcién
7 Leyes 18.011, 18.032 y 18.042 de 1981
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estadia y la pérdida de cargas, y por lo tanto, rebajé los costes, generé aumentos

considerables de productividad y mejoroé la utilizacién de la infraestructura.

El nuevo sistema presenté sus primeros problemas a los pocos afios de ser adoptado, a
causa de los despidos masivos que se realizaron. Los cuales generaron una fuerte
sensacion de inestabilidad entre los trabajadores, provocando su movilizacién para exigir una
vuelta atras en las medidas tomadas. Como respuesta a esta situacion, el Estado cerr6 la
entrega de los Permisos de Trabajador Portuario (PTP), congelando el ndmero de
trabajadores y proponiendo restablecer negociaciones tripartitas. En 1985 se abri
nuevamente la entrega de permisos para trabajadores portuarios.

Por otra parte, y con el fi n de complementar el marco legal del sector empresarial portuario,
el afio 1988, al modificarse el Libro lll del Cédigo de Comercio, se incluydé un capitulo
especial que regula el funcionamiento de los operadores portuarios privados en Chile.

La importante participacion privada en las operaciones de los puertos estatales, ayudé a
reducir el temor que se genera para invertir en areas donde se debe competir con el Estado,
iniciandose el proceso de inversion privada en puertos de servicio publico.

No obstante ello, el modelo multioperador no fue capaz de enfrentar el sostenido crecimiento
del Comercio Exterior y la falta de inversiones en infraestructura, generandose nuevos
cuellos de botella y problemas de coordinacién al interior de los puertos, lo que unido a la
reaccion de los puertos privados ante los privilegios de EMPORCHI, los que le permitian
tener acceso a créditos con el respaldo del Estado, poseer bienes inembargables, acceder a
exencion tributaria y de pago de rentas por los bienes nacionales que utilizaba, poseer el
monopolio virtual de almacenamiento aduanero y participar en forma directa en lineamientos
de la politica portuaria y por tanto influir en los marcos normativos del sector, generé la
necesidad de reorganizar el funcionamiento del Sistema Portuario Nacional.

8Con el fin de incorporar capital y gestién privada en obras publicas el afio 1991, se aprobd el
DFL 164 que autorizaba la participacion privada en obras publicas, modificado el afio 1996
por el Decreto 900 “Ley de Concesiones de Obras Publicas”. A partir de esa fecha, el
Ejecutivo abrié conversaciones con este sector para definir las bases de una posible ley

general de puertos que regulara la actividad privada y estatal en los puertos.

8 Informe de CEPAL 1991. La reestructuracion de empresas publicas
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Promulgacién de la Ley 19.542, Moderniza el Sector Portuario Estatal, 1997

°En diciembre de 1997 fue publicada la ley 19.542 de Modernizacién del Sector Portuario
Estatal, ley que eliminé la EMPORCHI, cre6é 10 Empresas Portuarias Estatales y abri6 la
posibilidad a los privados de administrar e invertir en los frentes de atraque, con el fin de
asegurar la competencia interportuaria e incentivar la participacién de un mayor nimero de
operadores portuarios, requisitos minimos para lograr un aumento en la eficiencia del sector.
Las Empresas Portuarias son empresas del Estado que se rigen por normas de las
Sociedades Andénimas, estan administradas por un Directorio de exclusiva confianza del
Presidente de la Republica, se relacionan con el Estado a través del Ministerio de Obras
Publicas, Transporte y Telecomunicaciones y el control de su gestion lo lleva el “Sistema de
Empresas Publicas SEP”.
Estas caracteristicas y los principios de autonomia, igualdad financiera, tributaria, laboral, de
auditoria y control, les permite funcionar en forma similar a las empresas privadas,
permitiendo una competencia de igual a igual entre ambos sectores.
Estas empresas deben autofinanciarse, sus presupuestos deben ser aprobados por el
Ministerio de Economia, deben pagar impuestos de 16,5% mas un sobreimpuesto de 40%
sobre las utilidades, y la Direccibn de Presupuestos del Ministerio de Hacienda puede
solicitarles que entreguen sus utilidades al Tesoro Nacional.
Dentro de sus tareas estan:
¢ La fijacion de tarifas por los servicios de almacenamiento que se presten y por el uso
de bienes gue se exploten.
¢ La coordinaciéon de la operacién de los agentes y servicios publicos que intervienen
en el interior de los recintos portuarios.
e La formulacién de un “Plan Maestro” y de un “Calendario Referencial de Inversiones”
para los Puertos y Terminales que administren.
e La elaboracion y supervision de la reglamentacion necesaria.
e El disefio de concesiones, administracion de espacios comunes, servicios de
almacenaje, etc.
e Garantizar a través de las tarifas una cierta rentabilidad.
La ley establece un esquema multioperador para la operacion de los diferentes frentes de
atraque, que podra ser modificado y transformado a monooperador, a través de una licitacién

publica, en caso de:

9 Ley 19.542 del 19 /12/97 “modernizacién del sector portuario estatal”.
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< Existir en los puertos y terminales de la region otro frente de atraque capaz de
atender a la misma nave, o el directorio contar con un informe positivo de la Comisién
Preventiva Central.

« Que el concesionario del frente de atraque se encuentre relacionado con otros

concesionarios ubicados en un puerto estatal de la region que sirva a la maxima nave

de disefio, en los términos que sefiala la ley 18.045 sobre el Mercado de Valores y en

conformidad a las condiciones que haya fijado previamente la Comision Preventiva.

La diferencia entre ambos esquemas es que en el primero distintas empresas otorgan los
servicios de gestion y movilizacién de carga a un mismo frente, mientras que en el segundo,
una sola empresa de muellaje entrega el servicio.

Ese mismo afio se nombraron los primeros directores de las Empresas Portuarias, los cuales
tomaron como primera resolucion la licitacion simultanea de frentes en esquema
monooperador en los puertos de Valparaiso, San Antonio y San Vicente, y a peticién de los
cuales la Comisién Preventiva Central establecio restricciones de integracion horizontal y
vertical para quienes participaran en licitaciones.

Tratando de dar viabilidad al Proyecto Mejillones, el afio 1998, se dictd el DS 53, con el cual
se fijo la politica portuaria de la Segunda Region, asegurando a futuros inversionistas que el
puerto de Antofagasta fijaria las tarifas considerando el mejor uso alternativo de sus bienes y
de acuerdo a criterios de rentabilidad privada.

En abril de 1999, se inici6 el proceso de licitacion de concesiones portuarias en Valparaiso,
San Antonio y Talcahuano-San Vicente. En julio del mismo afio, se ofrecieron las de Iquique
y un poco mas tarde, las de Antofagasta y Arica. Con el fi n de permitir una sana
competencia entre los puertos de Arica e Iquigue, el primero se comprometio a llevar sus
tarifas a un nivel que aseguraran la justa competencia entre ambos.

En agosto del afio 1999, se adjudicaron las concesiones de un frente de atraque
monooperador en Valparaiso, de dos frentes monooperadores en San Antonio y de un frente
monooperador en San Vicente. A fines del mismo afio, se asigno la licitacién de Mejillones a
la empresa Compafiia Portuaria Mejillones S.A. (Ultramar/Belfi) y en febrero del afio
siguiente, se adjudico la concesion del puerto de lquique.

El 1 de enero del 2000, los consorcios “Terminal Pacifico Sur Valparaiso S.A”, “Puerto Panul
S.A.”, “San Antonio Terminal Internacional S.A.” y “San Vicente Terminal Internacional S.A.”
asumieron la gestion de sus respectivas concesiones, en julio del mismo afio “lquique

Terminal Internacional S.A” asumio la de Iquique, el afio 2003 “Antofagasta Terminal

-13-



Internacional S.A.” asumio la de Antofagasta y a fines del 2004 “Consorcio Portuario Arica”
asumio la de Arica. Con el proceso de Concesion de los Puertos Publicos, el Estado de Chile
ha logrado reducir en 30% aprox. las tarifas, ha aumentado en un 100% la eficiencia de los

terminales y ha generado una inyeccion de recursos al pais por US$ 270 millones.

EL PROCESO DE CONCESIONES

El proceso de concesiones de terminales portuarios chilenos se inici6 a mediados del afio
1999 con la licitacion de los principales terminales de la zona central de Chile: puertos de
San Vicente, San Antonio y Valparaiso. Posteriormente, a mediados del afio 2000, se
concesiond un terminal en el puerto de lquique y el mismo afio se concesioné el Puerto de
Antofagasta. Finalmente, a mediados del 2004 se adjudico la concesion del Puerto de Arica.
En el proceso de licitacion el Estado buscOd generar una competencia ex ante por los
terminales portuarios ofrecidos, en base a una tarifa ofertada sobre un minimo predefinido y
un pago al Estado. Finalmente se dirimié en funcion de éste dltimo, dado que todas las
ofertas aplicaron la tarifa minima propuesta.

Las ofertas ganadoras fueron las siguientes:

Tabla 1. Ofertas Ganadoras de Licitaciones Portuarias
PUERTO iNDICE CANON | PAGO UP PAGO CONCESION
TARIFARIO | ANUAL FRONT' | ADICIONAL
(terminal) US$/Ton. US$ US$ Us$
Valparaiso
Frente N°1 7.29 5,700,000 | 10,000,000 00,600,000 TPS
Terminal
Pasajeros 150.000 600,000 0 VTP
San
Antonio
Molo Sur 705 7.619.232 | 10.000.000 121.252.062 STI
Terminal
Morte 2,72 246,598 1.000.000 8.369.123 | Puerto Panul
San Vicente 662 5.500.000 | 6.000.000 47.057.000 SVTI
Iguigque 9.50 2.330.000 0 2.000.000 ITI
Antofagasta 3.365.000 |  1.000.000 198.114 ATI
Arica 8,00 1.300.000 | 4.000.000 3,200,000 CPA
Totales 26.210.830 | 32.600.000 272.676.299

Fuente: Sistema de Empresas Publicas

La participacion privada en los puertos nacionales, ha permitido aumentar la cantidad de

carga transportada y mejorar en mas del 100% el rendimiento de los terminales portuarios,
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como puede verse en las tablas 2 y 3. Esto se traduce en un aumento de la competitividad
del sistema portuario nacional, un aumento de los beneficios econdbmicos y en una mejor

imagen pais.

Tabla 2 Carga Movilizada por puertos concesionados antes y después de la licitacion.

Carga movilizada (TEUS/IANO)
CONCESIONARIO ANO 1999 ANO 2003
SAN ANTONIO 374.945 524376
VALPARAISO 278.142 319.368
SAN VICENTE 117.871 209.641
IQUIQUE 90.748 135.267
ANTOFAGASTA 41.904 60423

Fuente: Perfil Maritimo 2003, CEPAL

Tabla 3 Rendimiento Comparativo de los distintos puertos concesionados antes y después de la

licitacion.
CONCESIONARIO (’;g‘(?m;m gu‘ggz) 0% HORATBNCLE:
TPS VALPARAISO 26 75
STI SAN ANTONIO 26 75
SVTI SAN VICENTE 18 36
ITI  IQUIQUE 18 36

Fuente: Camara Maritima y Portuaria de Chile

Empresa Portuaria de Valparaiso

%Concesién Frente N°1, Terminal Pacifico Sur (TPS)

El consorcio operador, que se adjudicd la licitacion realizada el afio 1999, esta integrado por
la Chilena Inversiones Cosmos Limitada (Grupo Von Appen: Naviera Ultrajas, Naviera
Transmares, Agencia Naviera Ultramar y Compafiia de Estiba Ultraport) y la alemana
Hamburger Hafen-und Lagerhaus Aktiengesellshaft (HHLA) que es operadora de terminales
portuarios, fruticolas y del Centro Privado de Contenedores EXOLGAN en Buenos Aires.

La concesion, que abarca los sitios 1 al 5 del Puerto y sus areas de respaldo asociadas, fue
otorgada por un periodo de 20 afios, comprometié US$ 90,6 millones como pago extra al

Estado y un canon anual de US$ 5,7 millones.

10 TPS - Terminal Pacifico Sur Valparaiso, https://www.tps.cl
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1Concesién Terminal de Pasajeros, Valparaiso Terminal de Pasajeros (VTP)

El afio 2002, Agencias Universales S.A. (AGUNSA), el mismo operador del Aeropuerto
Internacional Arturo Merino Benitez, se adjudicé la concesion del Terminal de Pasajeros de
Puerto Valparaiso por un periodo de 30 afios. Esta concesion considera el desarrollo,
mantencién y explotacion del edificio terminal, con el fi n de prestar servicios publicos,
comerciales, y de espera a los pasajeros de cruceros de turismo.

Este contrato implico un pago inicial al Estado de US$ 600 mil y comprometié un canon
anual de US$ 150 mil.

Empresa Portuaria de San Antonio

Concesion Terminal Norte, Puerto Panul S.A.

El consorcio que se adjudicé la concesion por 30 afios del terminal Norte, sitio 8, del Puerto
de San Antonio, estd compuesto por Chilena Sociedad Punta de Lobos S.A., Inversiones la
Estampa, Sociedad Productora y Distribuidora SOPRODI, Empresas Ariztia, Empresa
Maritima, Inversiones Las Malvas y Gonzalo Vial.

Sociedad Punta de Lobos posee el depésito mas grande de sal del pais y opera el Muelle
Puerto Patillo, mientras que SOPRODI mueve el 35% de los graneles para nutricion animal
gue entran al pais y lidera la venta de soya.

El terminal norte, especializado en la descarga de graneles sdlidos, es administrado bajo un
sistema monooperador, significé un ingreso extra al Estado de US$ 8,4 millones y un canon
anual de US$ 250 mil.

Concesion Terminal Molo Sur, San Antonio Terminal Internacional (STI)

El consorcio adjudicatorio estd compuesto por la chilena Sudamericana Agencias Aéreas y
Maritimas S.S. (SAAM) y la norteamericana Stevedoring Services of America Holdings
International Inc. (SSA). La empresa SAAM es una de las principales prestadoras de
servicios de muellaje, agenciamiento, remolcadores, estiba y desestiba, y equipo portuario
en puertos chilenos, y opera 37 remolcadores en los principales puertos de 6 paises
latinoamericanos. Por otra parte, SSA ha realizado transporte internacional por mas de 90
anos, opera y estiba en Estados Unidos y Nueva Zelanda y tiene inversiones en unos 75

puertos alrededor del mundo. La concesion fue adjudicada por 20 afos, extensibles a 30,

1 www.maritimoportuario.cl
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signific un ingreso extra al Estado de US$ 121,252 millones y un canon anual de US$ 7,6

millones.

2Empresa Portuaria Talcahuano-San Vicente

Concesion Puerto San Vicente, San Vicente Terminal Internacional (SVTI) El consorcio que
se adjudic6 esta concesion fue el mismo que se confiri6 el molo sur del Puerto de San
Antonio (SAAM y SSA), el cual administrarq y operara el terminal por 15 afios, implico un
ingreso extra al Estado por US$ 47 millones y un canon de US$ 5,5 millones al afio.

Empresa Portuaria Puerto de Iquique

Concesion Espigon, Empresa lquique Terminal Internacional (ITl) Desde la creacion de la
Empresa Portuaria Iquique, ésta realizo tareas tendientes a licitar parte de la infraestructura
portuaria, proyecto que se convirtid en uno de los principales desafios de la empresa.

El afio 2000 se licité el Frente N°2 Espigon, con el propésito de desarrollar un gran Terminal
de Contenedores para atender las cargas nacionales y de paises vecinos.

El proceso de licitaciéon y concesionamiento concluy6 el afio 2000, adjudicando por 20 afios
ampliables a 30, la operacion bajo un sistema monooperador, del frente Espigdn a Iquique
Terminal Internacional S.A. (ITI), filial de SAAM, principal operador maritimo portuario del
pais. El pago extra al Estado fue de US$ 2 millones y el canon anual comprometido fue de
US$ 2,33 millones.

Empresa Portuaria Antofagasta

Concesion Terminal N°2, Empresa Antofagasta Terminal Internacional (ATI) El afio 2002 el
consorcio conformado por Sudamericana Agencias Aéreas y Maritimas S.A. (SAAM) e
Inmobiliaria Maritima Portuaria se adjudico6 por 20 afios la operacion bajo un sistema
monooperador del terminal N°2 de este puerto.

Antofagasta Terminal Internacional S.A., invertira US$ 18 millones durante los proximos tres
afios con el fi n de aumentar significativamente la eficiencia del puerto e impulsar el
crecimiento del Sistema Portuario Antofagasta en su conjunto.

El area concesionada se definié en dos etapas: una transitoria de corto plazo que abarca la
totalidad de los sitios N° 3-4-5-6 y N°7, que dura hasta fines del afio 2005, y una definitiva,
gue elimina el sitio N°3, y que dura hasta el término del periodo de concesion. Dichos sitios

transfieren carga general, graneles y contenedores.

12 \www.maritimoportuario.cl
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Los requerimientos minimos de inversién para la empresa que se adjudicé la concesion
fueron la reconstruccion con parametros antisismicos de los sitios 4 y 5, adelantando la linea
de atraque y aumentando su profundidad. También debia encarar la construccién de un
almacén hermético y mecanizado para el acopio y la transferencia de concentrados de
minerales u otras cargas poluentes, que entregue una solucion definitiva al tema
medioambiental.

Por el contrato de concesion la empresa se comprometid a la compra de equipos y
maquinarias que permitirdn mejorar la operatividad portuaria.

Esta concesion implicd un ingreso para el Estado de US$ 198 mil y un canon anual de US$
1,3 millones.

Empresa Portuaria de Arica

13Concesion Frente de Atraque N°1, Consorcio Portuario Arica El afio 1999, se llevé a cabo
un primer proceso de licitacion publica que finalmente se declar6 desierto por falta de
interesados. El volumen de inversibn requerido era muy alto y comprendia el
concesionamiento de los sitios 1 al 5 en un esquema monooperador, sin considerar la
prestacion del servicio de almacenaje a la carga boliviana por parte del concesionario.

Un nuevo proceso de licitacién se realizo el afio 2004 el cual fue adjudicado al “Consorcio
Portuario Arica” conformado por Inversiones Cosmos Ltda., Compafiia Naviera S.A., RANSA
y SAAM, por 20 afios. El cual operara bajo un sistema monooperador los sitios 1 al 6 y sus
areas de espaldo, incluido el servicio de almacenamiento de carga boliviana en transito,
tendra libertad tarifaria, debera cumplir con ciertas velocidades minimas de transferencia de
carga y se comprometio a proveer servicio gratuito de almacenamiento para la carga de
transito desde y hacia Bolivia. Ademas, se oblig6 a mejorar la infraestructura portuaria,
reparar y conservar el molo de abrigo, construir un sitio antisismico, construir instalaciones
para embarques de graneles minerales y mejorar la eficiencia en la transferencia de carga,
todo lo cual significar4 una inversion minima de MUS$ 16 en infraestructura, tecnologia y

gestién comercial
Diagnostico de efectos en el empleo del sistema de concesiones

La llegada de los concesionarios privados no representa un peligro de cesantia, ya que por

una parte sélo se licitara algunos frentes de atraque en cada puerto y, por otra, los

3 www.maritimoportuario.cl

-18 -



concesionarios enfrentaran la necesidad de asegurar una adecuada continuidad en los
servicios desde el primer dia, muy probablemente a través de la subcontratacion de terceros
(las mismas empresas de estiba y desestima) o bien, directamente la mano de obra que

representan hoy los trabajadores estibadores.

Como consecuencia, se estima que hay una evolucion gradual hacia una mayor
formalizacion del trabajo portuario y una mayor profesionalizacién de quienes trabajan en
estos servicios, a través de los mayores incentivos que tienen los concesionarios a invertir en
capacitacion respecto de las actuales empresas de estiba y desestima, asi como una

tendencia hacia una labor mas permanente y mejor remunerada.

El diagndstico del Gobierno y de las empresas portuarias es que este proceso representa
una oportunidad de generar mas fuentes de empleo, de mejor calidad y mayor estabilidad.

Ello se funda en los siguientes factores:

a. No hay exceso de horas hombre en el sector, por la propia naturaleza del
trabajo portuario y su forma de contratacion.

b. En los préximos afios continuara creciendo el volumen de carga y de

horas/hombre

c. La incorporacion de tecnologia sera gradual, a partir del 2001, y se ira
realizando en la medida en que asi lo requiera el aumento de la demanda de
transferencia de carga (en San Antonio, la instalacion de gruas
portacontenedores no significé efectos negativos en el empleo).

d. El crecimiento de la carga transferida en los proximos afios generara empleo

directo e indirecto.

CONTROL DE GESTION

Definir el concepto de control de gestion implica considerar el desarrollo del mismo en su
ambito administrativo, distintos autores ha definido el concepto de acuerdo a sus propias
posiciones e interpretaciones. Sin embargo la mayoria coincide en que es un sistema
dinamico e importante para el logro de metas organizacionales, dichas metas provienen
inicialmente del proceso de planeacion como requisito basico para el disefio y aplicacion del

mismo, dentro de ciertas condiciones culturales y organizacionales.
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Dentro de la descripcion y valoracion del control de gestion se especifican dos concepciones
comunes aceptadas en el ambito administrativo, por un lado se tiene al control como
necesidad inherente al proceso de direccion (enfoque racional) y por el otro, en un
paradigma mas integral vinculado no soélo a la direccion formal, sino a factores claves como
la cultura, el entorno, la estrategia, lo psicoldgico, lo social y la calidad, representados por los

llamados enfoques psicosociales, culturales, macro sociales y de calidad.

No basta con decir claramente a donde queremos llegar con nuestros esfuerzos y como lo
vamos a realizar, es imprescindible establecer cudles son para la organizacion aquellos
factores criticos que hay que cuidar para tener éxito (FCE), muchos de los cuales estan
intimamente ligados con las estrategias que se van a desarrollar. De ahi que, si queremos
tener dominio (control) sobre lo que esta ocurriendo, el control debe estar enfocado a evaluar
el comportamiento de los factores criticos que inciden en el cumplimiento de las estrategias.
Asi, el control debe ser flexible, ajustandose permanentemente a las cambiantes estrategias

de la organizacion.

El concepto de control bajo la perspectiva de calidad, incluye un conjunto de herramientas y
técnicas de control de los procesos basicos de la organizacion; entre ellas se tienen al

control estadistico de procesos, control de la calidad total y la gestién de la calidad total.

Sus principios se centran en la formacion y preparacién de los empleados, la unién entre
directivos y empleados para la formulacion de estandares, el papel de la inspeccién por parte
de los propios empleados de los resultados durante el proceso productivo y la revision de los

errores 0 desviaciones bajo la premisa de mejora continua.

A continuacion se cita a algunos estudiosos que define el control de gestion segun

Su propia percepcion:

Taylor (1895) fue uno de los iniciadores del Control de Gestion industrial, introduciendo la
contabilidad analitica, el cronometraje de los tiempos de mano de obra directa, los
estandares, la asignacion de los costos indirectos, la remuneracion por rendimientos. Brown
(1907) “establecio la formula de la rentabilidad del capital. Todavia hoy se observan muchos
ejemplos en las empresas el CG gira en torno al control de la eficiencia interna de la
empresa, centrando su atencién en los recursos que consume, en el beneficio inmediato y en

la informacion financiera exterior”.
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Segun Garcia (1975) “el Control de Gestion es ante todo un método, un medio para conducir
con orden el pensamiento y la accion, lo primero es prever, establecer un prondstico sobre el
cual fijar objetivos y definir un programa de accién. Lo segundo es controlar, comparando las
realizaciones con las previsiones, al mismo tiempo que se ponen todos los medios para

compensar las diferencias constatadas”.

Blanco Amat (1984)’plantea que la moderna filosofia del CG presenta la funcién de control
como el proceso mediante el cual los directivos se aseguran de la obtencién de recursos y
del empleo eficaz y eficiente de los mismos en el cumplimiento de los objetivos de la

empresa’.

Repasando diferentes definiciones sobre control de gestibn se observa que:
Todos los autores reconocen que los objetivos son la categoria rectora, porque el proceso de
toma de decisiones esta orientado a alcanzar los objetivos marcados y luego estos son el
patrén para evaluar a la gestién, o sea el grado en que los resultados de la gestion se

acercan a los objetivos previamente establecidos.

El control de gestion se relaciona con las actividades siguientes: formulacién de obijetivos,
fijaciobn de estandares, programas de accion (presupuestos), utilizacion de recursos,
medicion de resultados (verificacion), analisis de desviaciones, correccién del desempefio o

mejora.

Se distingue una diferenciacion entre el concepto de gestion, control de gestién y la funcion
de control, pero no se observa la misma precision al establecer sus fronteras. Algunos
consideran que el control de gestion comprende tanto la etapa de prevision como la etapa de
control o verificacion propiamente dicha; otros lo ven mas cercano a la ejecucion y
verificacion; para otro, abarca los procesos de asignacion de recursos, el seguimiento de las
acciones y la evaluacion del resultado. También se considera que el control de gestiobn no
debe ser reducido a la funcién de control (entendido como evaluacion y correccion del
desempefio solamente) sino que comprende también la fase de planificacién (porque durante
el proceso de definir objetivos se determinan las formas de medirlos, y su cuantificaciéon en el
estandar), que a su vez esta determinada por los procesos de mejoramiento que son los que

le otorgan la capacidad de diagnéstico al control de gestion.
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Pocos autores como Goldratt llaman la atencién sobre el papel de la gestion y el CG como
un puente entre los objetivos globales y los objetivos locales, reflejando la problematica
existente de que muchos sistemas de control de gestién (SCG) se quedan en la medicién de
los objetivos globales de la compafiia pero son incapaces de medir si los desempefos

locales van contribuyendo o no al alcance de los objetivos globales.

Concluimos que el CG es un proceso que sirve para guiar la gestioén hacia los objetivos de la

organizacion y un instrumento para evaluarla. Por lo cual debe entenderse que:
El CG es un medio para desplegar la estrategia en toda la organizacion.

Si se continda citando autores se comprobaria que la definicion de Control de Gestion no es
Unica, varia con cada autor y con el transcurso de los afios, ya que el constante cambio del
entorno empresarial conduce a una evolucion en la forma de pensar y actuar, asi como en
los métodos y herramientas empleadas para dirigir una organizacion. Lo antes expuesto no
debe verse como un elemento o herramienta aislada sino como un sistema que relaciona e

interactda con todo el entorno.

14 os fines del control de gestion.

e El fin dltimo del control de gestién es el uso eficiente de los recursos disponibles

para la consecucion de los objetivos.

Sin embargo podemos concretar otros fines mas especificos como los siguientes:

Informar: Consiste en transmitir y comunicar la informacion necesaria para la toma

de decisiones.

e Coordinar: Trata de encaminar todas las actividades eficazmente a la consecucion
de los objetivos.

e Evaluar: La consecucion de las metas (objetivos) se logra gracias a las personas, y
su valoracion es la que pone de manifiesto la satisfaccion del logro.

e Motivar: El impulso y la ayuda a todo responsable es de capital importancia para la

consecucion de los objetivos. °

14 Donoso, Patricio, (1998); “Sistemas Integrados de Control de Gestion”, Revista administracién y Economia UC, Primavera
1998
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Elementos del Control de Gestidn

“Se pueden encontrar cuatro elementos definidos y diferenciados dentro del Control de
Gestion. Todos estos elementos se interrelacionan para lograr cumplir con las expectativas
de un adecuado control lo que llevaria a la organizacién a cumplir con los objetivos

planteados". Los elementos son:

I.  Planificacion Estratégica:

Para llegar a un buen término y poseer un eficiente Control de Gestion, se necesitan
metas, que se traducen en estandares o indicadores de gestion, las cuales representan
el producto final de las decisiones de la alta direccion. Todo este conjunto de decisiones
se determinan de la planificacion estratégica, que corresponde a la formalizacion de la
situacion esperada en un periodo de tiempo determinado, incluyendo ademas los
objetivos, la manera de alcanzar la situacion futura deseada. Otra forma de definir este
importante concepto de la administracion, es diciendo que la planificacién estratégica es
el disefio futuro deseado de una organizacién. Por esto deben establecerse elementos

que orienten el cumplimiento de los objetivos de corto plazo.

Toda estrategia dentro de cualquier organizacion, tiene como funciones:
Establecer un modelo de decisiones para toda la administracién.

Poder determinar los futuros negocios de la entidad.

Lograr una real ventaja competitiva con respecto a los competidores, considerando todos

los negocios en que patrticipa la empresa.

Considerar a toda la entidad, definiendo las tareas correspondientes a cada nivel de la

organizacion.

Para lograr estos objetivos, antes hay un proceso de formacién de la estrategia que parte

con la definicién de su Misién y prosigue con diferentes funciones:

16 Donoso, Patricio, (1998); “Sistemas Integrados de Control de Gestién”, Revista administracién y Economia UC, Primavera
1998
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e Mision del negocio, es la razén de ser de la empresa y constituye la guia mas
importante de las acciones que se deben llevar a cabo en ella. La expresion del
propédsito del negocio, es un paso esencial en la definicibn de la estrategia del
negocio. La declaracion de Misidn, corresponde una clara definicién del ambito actual
del negocio y de los potenciales cambios esperados. Esto se expresa como una
descripcion general de la necesidad que se va a satisfacer, considerando aspectos
tales como productos, mercados y cobertura geogréfica.

e "Formacion de un equipo encargado de la formulacion de la nueva estrategia, y

el como llegar aun buen término en cada uno de sus aspectos relevantes.

e 18Definicion de las tareas de cada parte del equipo, si la opcién es trabajar en
grupos de trabajo.

e Establecimiento de Fortalezas, mas conocido como el analisis F.O.D.A. Este
enfoque, consiste en establecer las amenazas que enfrenta la empresa, como son los
competidores, los bienes o servicios sustitutos, entre otros factores. Toda la empresa
debe estar constantemente revisando el medio que la rodea, debido que ahi se
genera una gran cantidad de elementos inciertos para la empresa. Las fortalezas y
debilidades, se establecen por las caracteristicas internas de la organizacion y por los
recursos con que cuenta. Las oportunidades se presentan como alternativas para
competir y obtener una real ventaja sobre la competencia, en que estas se dan en la
practica por acceso a financiamiento de bajo costo, obtencion de tecnologias de
punta, etc. El conocimiento de las fortalezas y debilidades (aspectos internos) por
parte de la alta administracion, para la planificacion estratégica, significa disminuir
todos los aspectos que signifiguen desventajas y potenciar todas las ventajas que
posee la empresa. Del mismo modo, se debe actuar con respecto a los aspectos

externos, como son las oportunidades y amenazas.

e Definicion de la Unidad Estratégica de Negocios, que corresponde a una seccién
plenamente identificada y definida de la organizacion, para asi agrupar
diferencialmente los productos y/o servicios de la empresa y sus clientes. El objetivo

de esta division interna es responder con eficiencia a los requerimientos de los

17 Donoso, Patricio, (2003); “Instrumentalizacién del Control de Gestién”, Universidad Catdlica
18 Donoso, Patricio, (1998); “Sistemas Integrados de Control de Gestidn”, Revista administracion y Economia UC, Primavera
1998.
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clientes, en forma mas satisfactoria que la competencia. Esto tiene la ventaja de
poder establecer estrategias y objetivos independientes, pero siempre supeditados a
la planificacién estratégica, y asi poder evaluar el cumplimiento de cada una de las

unidades de negocios.

e Factores Criticos del Exito, son elementos claves presentes en toda organizacion
gue pueden significar el éxito o el fracaso de la estrategia de la empresa. Hay
elementos criticos que se repiten de una empresa a otra, como son la situacion
financiera, productividad, los servicios al cliente, etc. Ademas, hay factores criticos
del éxito que son propios de cada empresa o de su industria.

e Concepto de Cultura Organizacional. Segin Arnaldo Hax y Nicolas Majluf,
Cultura Organizacional “es un conjunto muy complejo de supuestos basicos y
creencias profundamente arraigadas que comparten todos los miembros de la
empresa y operando a nivel preconsciente influyen de forma importante sobre la
conducta de todos ellos”. Considerando esta definicién se puede concluir que existen
fuerzas conductoras del comportamiento que permiten al integrante de la
organizacioén identificar la manera correcta de pensar y sentir la mayor parte de las
situaciones que él enfrenta diariamente en sus labores, discriminando entre lo
correcto y lo erréneo, lo verdadero de lo falso y lo aceptable de lo no aceptable. Esto
es importante al momento de elaborar la estrategia, ya que las personas son quienes

llevan a cabo en la empresa los objetivos dictados por la planificacién estratégica.

e La Filosofia de la empresa, corresponde al conjunto de principios que determinan
las acciones de las personas en la empresa, todas estas guias son expresadas por la
direccion superior. Este concepto abarca desde el trato con clientes y proveedores,

hasta con los accionistas y directores.

e Las Politicas, son normas para las personas de la empresa, con el fin de lograr los
objetivos de la organizacion, determinando el cémo lograr dichas metas. En este
sentido, el papel de los gerentes de alto nivel sera el de desarrollar una visiéon lo mas
amplia posible acerca de lo que se quiere lograr. Esto, para conseguir un disefio de
estrategia que se adapte al estilo de gestion, a la cultura organizacional y a todos los

procesos administrativos.

19 Estrategias para el Liderazgo Competitivo, de Arnoldo Hax Nicolas Majluf ,Editorial: Granica, 1998
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En conclusion, los elementos basicos para la formulacién adecuada de una estrategia
de negocios son: la definicibn de misién del negocio, el adecuado analisis del medio
(oportunidades y amenazas), y el andlisis interno (fortalezas y debilidades) de cada

una de las unidades estratégicas de negocios.
II. Disefio Organizacional

2Es un conjunto de elementos que permiten que la planificacion se apoye y se haga
viable, de esta forma se ve como el disefio organizacional se relaciona estrechamente
con todos los elementos del Control de Gestion, pues es indispensable para alcanzar los
objetivos, metas y estrategias de la organizacion que se han trazado en la planificacién
estratégica.

Para cumplir con el rol de apoyo, de hacer realizable la planificacién y ademas de permitir
el normal desarrollo de las actividades operacionales, el disefio organizacional debe
definir autoridades, asignar responsabilidades, flujos de comunicacion y ordenar los
recursos no solo materiales, financieros y tecnoldgicos, sino también el factor humano.
Ordena y administra estos recursos en conjunto con la circulaciéon de la comunicacion,

segregacion de funciones y definicion de autoridad.

De esta manera, el disefio organizacional entregara una vision a los miembros de la
entidad de como es la forma de hacer las cosas, cuales son las politicas de la empresa,

refleja también lo que es la cultura y la filosofia que existe al interior de la empresa.

El disefio organizacional afectara positivamente al elemento humano, por cuanto se
definen la distribucion del poder, asignaciones de responsabilidades, se definen las
jerarquias y atribuciones, lo que implica que cada integrante de la organizacion
determine, en cierto modo, la manera en que debe comportarse, delimitando sus
libertades. Esta distribucion de poder dependeréa de la cultura y de las politicas existentes
al interior de la entidad y debe otorgarse a personas cuyas caracteristicas sean las mas
adecuadas para que puedan ejercer en forma independiente y eficiente la toma de

decisiones.

2 Teorfa y disefio organizacional, Autor: Ricahrd L. Daff, Editorial: Cengage Learning, Ediciones, S.A. de C.V. (México, D.F.),
Afio de edicion: 2007, Novena Edicion
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Ademas, se establecen los canales de comunicacion, dando a conocer a todos los
miembros, cuéles son los objetivos y metas de la empresa. Estos canales permiten el
traspaso de informacion, el cual no es necesariamente con apoyo de tecnologia, sino
también con la posibilidad de usar medios informales, aunque esto dependeré del grado

de formalidad y de la cultura que existe al interior de la empresa.

Aparte de la distribucion del poder y de los canales de comunicacion, también se puede

destacar otros elementos relacionados entre si como son:

2lCentros de responsabilidad: Son areas, departamentos o sectores claramente
identificables y donde también es identificable el responsable de este centro. La
determinacion de centros de responsabilidad permiten manejar las medidas adecuadas
que expliquen y contrarresten posibles desviaciones. Por lo general, se establecen cuatro
tipos de centros de responsabilidad:

Centros de Costos — Centros de Utilidades — Centros de Inversion — Centros de Ingresos.

Estructura Organizacional: es el ordenamiento, tanto de los individuos como de sus
habilidades en un sistema jerarquico, para ello, es fundamental definir autoridades, dividir
trabajos y delegar tareas. De esta forma, orientamos el uso de los recursos de la
empresa hacia la obtencién de los objetivos fijados previamente en la planificacién

estratégica y acorde con la cultura organizacional.

Especializacion del Trabajo o Subdivision de las Tareas: Dénde los individuos realizan
con especialidad parte de una actividad en vez de desarrollarla integramente,

dividiéndose el trabajo.

Departamentalizacion: Luego de la especializacién del trabajo, se deben formar equipos
que realicen tareas comunes, de manera de coordinar estas actividades del grupo o
departamento. Por lo general, estos departamentos se pueden diferenciar segin su

funcion, territorio, producto o clientela.

21 Teorfa y disefio organizacional, Autor: Ricahrd L. Daff, Editorial: Cengage Learning, Ediciones, S.A. de C.V. (México, D.F.),
Afio de edicion: 2007, Novena Edicion
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Cadena de Mando: Se refiere a la autoridad y su flujo que va desde los niveles
superiores de la entidad hasta los niveles mas bajos, se define quién controla o reporta a
quién. Dado el avance de la tecnologia y la libertad de tomar decisiones que hoy existen

por parte de todos los empleados, este punto ha ido perdiendo importancia.

Tramo de Control: Se refiere a la cantidad de personas que puede dirigir un individuo en

forma eficiente, determinando asi su alcance.

Centralizaciéon: Grado de autonomia o dependencia que existe en la toma de decisiones,

formalmente hablando.

Formalizacion: Que tan flexibles o estandarizados son la realizaciéon de actividades o la

definicion de cargos en la organizacion.

Estrategia: Corresponde a los planes, que establecen en forma general, de que manera
la alta direccion desea guiar la organizacion. Para que el disefio organizacional logre los
objetivos que se propone, éste debe eliminar areas que no son necesarias 0 que son
redundantes y crear areas nuevas que se justifiquen y que sean indispensables, por lo
que es recomendable su flexibilidad para adaptar la empresa a los cambios del entorno
gue se pueda dar. Deben existir areas necesarias que justifiquen su costo y que aporten

al logro de los objetivos.

En general, el disefio organizacional crea relaciones entre los distintos centros de
responsabilidad, relaciones jerarquicas o de orden de autoridad, unidades que son
interdependientes y se relacionan a través de los canales de comunicacion. Esto permite

a todos los miembros de la organizacién conocer los objetivos de la empresa.

La coordinacion de los esfuerzos y la organizacion se deben a la separacion de las
actividades, lo que hace que sea mas facil de controlar la forma en que se realizan

dichas tareas.
El disefio organizacional debe ser flexible para adaptarse constantemente a todo tipo de

cambios, nuevos requerimientos y necesidades, para permitir asi, la subsistencia de la

entidad en el tiempo.
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El disefio organizacional puede tener diferentes caracteristicas, algunas mas
determinantes que otras, dependiendo de la organizacion, de su cultura, valores y

filosofia.
[1l.  Sistemas de informacion

Actualmente, las empresas necesitan estar siempre captando informacion necesaria para
realizar sus operaciones, sus actividades de direccién y control. Con esta informacién,
mejorard el proceso de toma de decisiones, reduciendo el riesgo de éstas, al disminuir en

cierta medida la incertidumbre?2.

Por esta necesidad de acceder a la informacion es que se necesita de un conjunto formal de
procesos que la recopile, elabore, y distribuya, de esta forma, podremos guiar a la empresa u
organizacion hacia la consecucién de sus objetivos. De ahi nacen los Sistemas de

Informacion como un elemento importante del Control de Gestion.

Los sistemas de informacién son un apoyo tecnoldgico, pero ademas pueden ser manuales,

dependiendo de la necesidad, posibilidades y de la utilidad que proporcione el sistema.

Para entregar una adecuada definicion de sistemas de informacion se definen los tipos de

sistemas de informacién que existen:

Sistemas de Procesamiento de Transacciones (SPT): Es uno de los tipos de sistemas de

informacién mas comunes y numerosos en una organizacion.

Su objetivo central es llevar a cabo y con gran rapidez, un gran numero de transacciones u
operaciones rutinarias y muy estructuradas, para ello es necesario que estos sistemas

tengan una alta capacidad de procesamiento de grandes volimenes de datos e informacion.

Los SPT nos ayudan también a dar mejores servicios a usuarios internos y externos,
aumentar la exactitud y oportunidad, mejorar la documentacion e integridad fisica de la

informacion.

Su area de aplicacién pude ser, por ejemplo, remuneraciones, facturacién, mantencion de
inventarios, etc. Asi encontramos sistemas de cajeros automaticos, de codigos de barras,

entre otros.

2 http://www.monografias.com/trabajos7/sisinf/sisinf.shtml, creado por Manuel peralta
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Estos sistemas son la base para los sistemas de informacion para la gestion.

BSistemas de Informacion para la Gestion (SIG): Estos sistemas apoyan las areas
funcionales de la empresa, es decir que puede apoyar al &rea financiera, de produccion, de

personal, comercial, entre otras.

En sus flujos de entrada podemos encontrar la planificacion estratégica, la informacion de los
SPT y otras informaciones de fuentes externas que dependeran del area funcional que se
trate. En sus flujos de salida encontramos informes para uso interno o externo, aunque esto

también depende del area funcional.
Existen tipos de SIG segun el area:

SIG Financiero: Sus flujos de entrada corresponden a los flujos generales de un SIG aunque
su planificacion y politicas son de ambito financiero. Las entradas externas pueden ser tasa
de interés, politicas macroecondmicas del pais, inflacién, etc. Los flujos de salida son mas
bien de uso externo, por ejemplo: Estado Financieros.

SIG Produccion: Sus flujos de entrada estan referidos a la operacion habitual de la entidad,
ademas de la informacion que entregan los SPT. Las entradas externas pueden ser
tecnologias productivas nuevas o alternativas. Las salidas pueden ser informes internos
(ejemplo: costos de la materia prima), o externos (ejemplo: Informes de ambiente, de

desechos, entre otros.).

SIG de Personal: Las entradas son estrategias y politicas que nos indican si la empresa va a
crecer, si necesita mayor personal, etc. Sus salidas son informes de tipo interno, por

ejemplo: informes de desempefio, licencias, entre otros.

SIG Comercial: Las entradas corresponden a informaciéon que entrega el mercado para
determinar que hacer con los productos, precios, etc. y en base a esto definir las estrategias
y politicas. Las salidas son informes internos por ejemplo: informes sobre ventas por

productos, por area, entre otros.

Sistema de Apoyo a la Toma de Decisiones (SAD). estos sistemas apoyan
fundamentalmente la toma de decisiones no estructurada o semiestructurada. Como entrada

necesita el apoyo de los SIG y sus salidas son de uso principalmente interno.

z http://ing.utalca.cl/~fespinos/21-Sistemas_informaciOn.pdf, Universidad de Talca, Fernando Espinoza Fuentes
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Para estos sistemas necesitamos modelos de apoyo por ejemplo: modelos estadisticos,

financieros, etc. relacionandolos con base de datos y archivos.

Sistemas Expertos: Estos sistemas nacen del traspaso de la experiencia (inteligencia) de un

ser humano experto en cierta actividad hacia un software.

Este sistema se encargara de realizar las funciones rutinarias que el experto humano le ha
ensefiado, teniendo la capacidad principal de poder realizar mil veces la misma operacion sin
incurrir en error. El experto humano realizard otras funciones no rutinarias las cuales en
distinta medida podra ir ensefiando al sistema experto para que este obtenga mayores

conocimientos y no exista una brecha entre los conocimientos del experto y el sistema.
IV. Elemento Humano

El elemento humano es el mas importante del Control de Gestion, pues son las personas
quienes ejecutan las tareas que se desprenden de los objetivos trazados en la planificacion
estratégica. Su participacion dependera del nivel de responsabilidad que se le asign6 segun
la estructura organizacional, asi como del establecimiento de estdndares de desempefio y de

la cultura organizacional de la entidad?.

Las personas son quienes, dentro de la organizacién, toman las decisiones y llevan a cabo la
gestidn, por ende son el objeto del Control de Gestién. Se debe controlar su actuacién en
todos los niveles de la organizacion, para ello siempre tendremos que contar con los otros
elementos del Control de Gestion como son los Sistemas de Informacion, la Planificacién
Estratégica y el Disefio Organizacional, pues estos nos entregan el contexto del cual se

realiza el control de las personas.

El éxito o fracaso en el logro de los objetivos de la entidad dependera de la habilidad,
capacitacion y conocimiento que las personas tengan o adquieran de acuerdo al medio en

gue se han desarrollado y las industrias que participan en el mercado.

Indispensable en el comportamiento organizacional antes mencionado, aparte de las

personas quienes conforman el sistema social interno de la entidad, es la estructura, la cual

24 E] control de gestién renovado: factor humano y nuevos instrumentos de gestién empresarial, Nevado Pefia, Domingo,
Editorial : AECA, afio1999.
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define formalmente las relaciones entre las autoridades, delegacion de responsabilidades y
funciones. Para que las tareas se lleven a cabo es necesario un apoyo tecnoldgico, por
medio del cual se puede realizar el trabajo con eficiencia y eficacia, entregando los recursos
necesarios para que las personas realicen sus actividades, ejecutando mas tareas en menos
tiempo. Las anteriores actividades estan afectas a normas regulatorias, a la industria, a la

competencia, etc. y a todo el entorno en general en que se desenvuelve la empresa. 2

Actualmente, en las empresas, se tiende a estimular con mayor énfasis el trabajo en equipo
por sobre el trabajo individual, ya que los objetivos estan orientados generalmente a grupos
mas que a personas especificas y de hecho, el trabajo en equipos es la forma mas comudn de
desarrollar las tareas dentro de las empresas.

Para que el trabajo de grupo se ejecute en forma adecuada y se pueda influir en variables
tales como el ausentismo laboral, satisfaccion laboral, productividad, rotacion, es importante
considerar los siguientes aspectos:

Liderazgo y Poder: Es la habilidad de algunas personas para influir en el comportamiento del
grupo, motivandolos y creando un adecuado clima laboral para la consecucion de los
objetivos. Esta capacidad puede ser de indole personal como es el conocimiento,
personalidad, prestigio o bien puede venir de las atribuciones que la organizacion le otorga,

por ejemplo, una jefatura o gerencia.

Comunicaciones: Es un medio de traspaso de informacion que permite la expresion de los

individuos.

Influye en la toma de decisiones, pues la expresién no sélo se refiere al aspecto técnico sino
también emocional (un estado de animo puede hacer cambiar una decision). Las
comunicaciones pueden ser un muy buen medio de control, sobre todo cuando se formalizan
(entrega de documentos verificables), ademas entregan una percepciéon de la realidad a los

integrantes del equipo.

25 E| control de gestién renovado: factor humano y nuevos instrumentos de gestién empresarial, Nevado Pefia, Domingo,
Editorial : AECA, afio1999.
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Conflicto: La diversidad de las personalidades o de los pensamientos y tendencias de cada
persona, hacen que el trabajo en equipo genere siempre algun nivel de discrepancias de
opiniones o conflictos. Bajo ciertos niveles, éste puede ser positivo, pues genera una mayor
competencia entre los integrantes de un equipo. Sin embargo, un excesivo nivel de conflicto

puede generar problemas.

Herramientas del Control de Gestién

I.  Presupuestos

Los presupuestos cuantifican los planes futuros de accién. Un presupuesto se basa en el
desempefio histérico (real) y se expande para incluir las consideraciones del desempefio
futuro esperado. Los presupuestos hacen que las perspectivas de los administradores se

canalicen hacia delante. 28

Generalmente las organizaciones pequefias y nuevas tienden a hacer uso intensivo de los
presupuestos a medida que crecen, a fin de tener una herramienta de control en el
desempefio. Se basan en datos historicos, que permiten comparar el desempefio actual con
el pasado. A medida que crecen, se convierten en un paso importante en el crecimiento y

mejoramiento del sistema contable.

Los presupuestos cambian el comportamiento humano (y sus decisiones), en formas que
desea la alta administracion. Por ejemplo, se amplian los horizontes de planificacién, lo que

anticipa y evita dificultades potenciales.

En forma genérica, un presupuesto es una expresion cuantitativa de un plan de accion, y una
ayuda para la coordinacién e implantacién de este plan. Los presupuestos tienen funciones
adicionales tales como la coordinacién e implantacion de actividades, las comunicaciones,

las acciones de autorizacion, motivacion, control y evaluacién de desempefio, etc.

Estos deben ser elaborados dentro de la Planificacién Estratégica por el Comité Ejecutivo.
En este comité, participan los gerentes de las areas mas importantes de la organizacion para

definir la estrategia.

% Jiménez Bermejo, Patricio. Control de Gestién. Chile. Editorial Juridica Conosur, 1996.
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El presupuesto en relacién ala organizacion y sus planes estratégicos.

Los planes estratégicos de una organizacién, guardan relacion con sus presupuestos, dado
que los directivos al momento de efectuar el presupuesto deberan tener presente las metas
estratégicas establecidas previamente.

Con el objeto de alcanzar las metas estratégicas de la empresa, al confeccionarse el
presupuesto se considera en forma global a la organizacién, tratando de coordinar las
actividades del negocio.

Efectos en las expectativas del presupuesto.

En la administracion y control de operaciones, la administracion debe mostrarse realista y
debe evitar ser o indebidamente conservadora o irracionalmente optimista. El cuidado con el
gue se fijen las metas del presupuesto para partidas tales como ventas, niveles de
produccion, costos, desembolsos de capital, flujos de efectivo y productividad, determina que
tan beneficioso es un programa de planificacion y control de operaciones. Para los fines de la
planificacion y control, los objetivos empresariales y las metas especificas del presupuesto
deben expresar expectativas realistas. Para que sean realistas, las expectativas deben

relacionarse: 2’
Con sus dimensiones especificas de tiempo.

Con un medio ambiente externo e interno supuesto (o proyectado) que prevalecera durante

ese periodo de tiempo.

Dentro de estas dos limitaciones las expectativas realistas deben suponer un elevado nivel
de eficiencia general; sin embargo los objetivos y las metas deben ser realizables. Las metas
que se fijan demasiado altas, que sean practicamente imposibles de alcanzar, desalientan a
los serios esfuerzos para cumplirlas. Por el contrario, las metas que se fijan demasiado
bajas, no exigen ningun esfuerzo especial y no representan ninguna motivacion. La
administracién general de la empresa tiene la responsabilidad directa de definir el nivel de

reto que debe estar representado por las expectativas realistas.

27 Jiménez Bermejo, Patricio. Control de Gestién. Chile. Editorial Juridica Conosur, 1996. .
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Tipos de presupuestos 28

» Presupuesto Fijo: Se aplican generalmente en las instituciones del Estado,
estableciendo o asignando una cantidad fija de dinero, los aumentos en los gastos
sélo pueden hacerse bajo autorizacion de asignaciones especiales.

Este tipo de presupuesto tiene varias desventajas en su aplicacion:
e Incentivar a gastar hasta el limite de asignacion.

e Es un presupuesto rigido.

¢ No permite medir eficiencia.

» Presupuesto Flexible: El presupuesto flexible es aquel que se adapta a las

condiciones y a la visién del futuro derivado del planeamiento estratégico.

Para lograr una mayor eficiencia el sistema presupuestario deberia concebirse
pensando en que se adapte a posibles cambios en la empresa. Por este motivo los
presupuestos pueden ser confeccionados considerando posibles variaciones en el
volumen de las ventas estimadas y considerando que este hecho podria producir

cambios en toda la estructura presupuestaria.

» Presupuesto Base Cero: Se define como un proceso operativo de planeamiento y
presupuestacion, orientado a que cada gerente analice la relaciéon costo — beneficio

de las actividades en que se descompone su funcion.

Se confecciona el presupuesto por actividad y no por rubro de gastos.
Las ventajas de esta técnica en lineas generales son:

e Es un sistema dinamico, renovandose anualmente.

o Es flexible, ya que se adapta a las condiciones actuales y a las proyecciones

futuras.

28 Contabilidad, costos y presupuestos para gestion financiera / Torres Salazar, Gabriel -- Santiago : LexisNexis, 2006.
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¢ Obliga y permite la participacién de la direccion superior, de la gerencia media y la

operativa.

e La direccion superior puede adecuar los presupuestos de cada area hasta lograr

el equilibrio de este con los fondos disponibles.
e Permite el andlisis de la relacion costo — beneficio de cada actividad.
Ventajas de presupuestar

2E| presupuesto permite controlar los gastos, establecer responsabilidades, coordinar las
ventas, la produccion y todas las actividades del negocio en forma global. Permite ademas,

informar los metas, planes de la organizacion.

» Fijacion de Metas: Permite a la direccion fijar y definir anticipadamente las metas, de
acuerdo a la planificacion estratégica.

» Establecimiento de Medios de Control: El presupuesto debe contemplar medidas
de control, dado que sin el control adecuado, el presupuesto tendria poco o0 ningun
valor para la administracion en general. Al permitir comparar los resultados reales con
las cifras presupuestadas, nos entrega una herramienta de medicién de la eficiencia
de las operaciones, permitiendo controlar los gastos, asignar responsabilidades y

tomar medidas correctivas en forma oportuna.

El establecer medios de control a través de presupuestos tiene las siguientes

ventajas:
e El control presupuestario influye en el uso econémico de los recursos.

e Es uno de los sistemas de control mas integrados, ya que cubre todas las areas

de la empresa.
e Facilita la coordinacion.

¢ Incentiva a la direccién a monitorear el mercado y sus procedimientos internos.

Facilita la asignacion de responsabilidades.

2% Contabilidad, costos y presupuestos para gestion financiera / Torres Salazar, Gabriel -- Santiago : LexisNexis, 2006.
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e Promueven la comunicacion y coordinacion dentro de la organizacion.
Limitaciones alos Presupuestos

» Errores de Estimacion: Debido a que existe la posibilidad de que las
predicciones no siempre sean enteramente correctas, se dice, que los

presupuestos son guias y no sustitutos del buen juicio.

Un buen presupuesto debe ser flexible, dado que, por muy acucioso que se haya
cuantificado y elaborado un plan, se debe considerar que ha intervenido el ser
humano y que la empresa esta sujeta a infinidad de variables e imponderables.

Por este motivo se requieren revisiones periddicas del presupuesto.

» Problemas Humanos: Al tratar de introducir una adecuada coordinacién en el
sistema presupuestario, en su preparacion u operacién, “se podrian herir
susceptibilidades” en algunas personas acostumbradas a preparar sus propios

programas.

El presupuesto, al asignar responsabilidades y controlar los rendimientos sin
considerar a las personas, puede desencadenar problemas de relaciones

humanas.

» Exige Mucho Tiempo: Un aspecto muy importante a considerar es que la
preparacion y puesta en practica de un sistema presupuestario es una labor de

demanda bastante tiempo.

El tiempo es importante, ya que el presupuesto es una herramienta al servicio del
control, para promover la eficiencia y, al no ser oportuno, se estaria perdiendo

toda su utilidad.
Control presupuestario

30E| control presupuestario es una herramienta con la que cuentan las organizaciones, que
sirve de apoyo a la etapa de planificacion, y que les permite a éstas alcanzar con mayor

efectividad los presupuestos que han sido formulados.

30 Jiménez Bermejo, Patricio. Control de Gestién. Chile. Editorial Juridica Conosur, 1996.
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De esta forma, debe estar contemplado para operar en todos los niveles de decision de la
organizacion, ya sea, estratégica, tactica u operativa. Esto tiene como objetivo comprobar

que se estan obteniendo los resultados que se esperaban.
Caracteristica del control presupuestario

3L as organizaciones que cuentan con un sistema integral de presupuesto, que se
apoya con un adecuado control presupuestario, requieren estimaciones de datos e
instrumentos de gestion financiera, que le permita a la administracion planificar y
controlar el uso de los recursos en forma éptima, asignar dichos recursos definiendo

responsabilidades y tomar decisiones sobre una base razonable.

En consecuencia, para que el control presupuestario sea eficiente debe contener las

siguientes caracteristicas:

v' Econdémico: El control presupuestario origina gastos, pero estos deben ser menores

gue las consecuencias econdmicas de los posibles desvios que pudieran producirse.

v' Simple: La deteccion y correccion de desviaciones, debe ser sobre la base de un

sistema lo méas simple como sea posible.

v' Comprensible: El control presupuestario, para que cumpla su funcién, requiere ser

claro y comprensible para las personas que deban implementarlo.

v' Oportuno: Debe permitir la deteccién de las desviaciones en forma oportuna, de

manera de aplicar las medidas correctivas a tiempo.

v' Continuo: Debe ser aplicado en forma permanente, de manera de asegurar el

cumplimiento del proceso.

v' Control y responsabilidad: Las personas que sean responsables de ejecutar
determinadas acciones deben tener la suficiente autoridad para lograr que se

cumplan los controles definidos.

31 Jiménez Bermejo, Patricio. Control de Gestién. Chile. Editorial Juridica Conosur, 1996.
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Proceso del control presupuestario

El control presupuestario implica una serie de etapas que deben ser aplicadas

sucesivamente, y que forman parte de un proceso que se describe a continuacion:
Establecimiento de Estandares.

A través de los estandares, se obtienen los criterios adecuados con que son
comparados los resultados obtenidos. Inician el proceso de control y constituyen la

base para su funcionamiento.

Los estdndares deben ser definidos de modo adecuado, de manera tal que
represente apropiadamente las caracteristicas de los hechos que se van a controlar.

Ademas deben estar referidos a resultados significativos para la organizacion, y no a

aguellos resultados que no sean realmente importantes para la organizacion.

Por altimo, los estandares deben ser fijados basandose en los eventos claves que se
van a controlar, verificando periédicamente las posibles variaciones, de modo tal, de
detectar los problemas con el tiempo suficiente que permita solucionarlos aplicando

medidas correctivas oportunamente.
> *2Medicion del Desempefio.

Es necesario al aplicar el control presupuestario, que el desempefo real basado en los
resultados obtenidos sea medido y comparado con los estandares que fueron previstos,

para efectuar la aplicacion de las medidas correctivas que sean necesarias.
» Deteccién de Desviaciones.

El proceso de control presupuestario requiere de una etapa, donde se comparen los
resultados reales con los estandares previstos, logrando asi determinar la magnitud y

significacion de las desviaciones tanto favorables como desfavorables.

32 Jiménez Bermejo, Patricio. Control de Gestién. Chile. Editorial Juridica Conosur, 1996.
www.eclac.cl/ilpes/.../luna_israel_Instr_de_Control_Gestion_parte_IV.pdf
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Una vez determinada la magnitud y significancia de las variaciones, es nhecesario
determinar el &rea donde se registraron las variaciones, para asi evaluar las que

requieren de una atencién con mayor urgencia.
» Medidas Correctivas.

Una vez detectadas las desviaciones a los estandares previstos, se deben tomar las

medidas correctivas de acuerdo a la importancia de las desviaciones.

En todo caso, las desviaciones producidas pueden haber sido originadas por un sin
namero de decisiones, pero lo importante es que las medidas correctivas sean las

adecuadas y aplicadas oportunamente.

II. El Cuadro de Mando Integral: The Balanced SCORECARD

“3E| Cuadro de Mando Integral proporciona a los ejecutivos un amplio marco que traduce la

vision y estrategia de una empresa, en un conjunto coherente de indicadores de actuacion”.

Los indicadores financieros, cuentan la historia de hechos y acontecimientos pasados, el
Cuadro de Mando Integral los complementa con medidas de los inductores de actuacion
futura. Expande el conjunto de objetivos de las unidades de negocio mas alla de los
indicadores financieros. Los ejecutivos de una empresa pueden, ahora medir la forma en que
sus unidades crean valor para sus clientes presentes y futuros, y la forma en que deben
potenciar las capacidades internas y las inversiones en personal, sistemas y procedimientos

gue son necesarios para mejorar su actuacion futura.

El Cuadro de Mando Integral captura las actividades criticas de creacion de valor, creadas
por experto y motivados empleados de la organizacion. A diferencia de la perspectiva
financiera, un interés a corto plazo, el Cuadro de Mando revela claramente los inductores de

valor para una actuacion financiera y competitiva de categoria a largo plazo.

El cuadro de mando integral como sistema de gestion

Muchas empresas disponen de sistemas de medicién de la actuacion que incorporan
indicadores financieros y no financieros. El Cuadro de Mando Integral pone énfasis en

gue los indicadores financieros y no financieros deben formar parte del sistema de

33 “E| Cuadro de Mando Integral: The Balanced Scorecard” Robert S. Kaplan y David P. Norton
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informacion para empleados en todos los niveles de la organizacién. Los empleados
de primera linea han de comprender las consecuencias financieras de sus decisiones
y acciones; los altos ejecutivos deben comprender los inductores del éxito financiero

a largo plazo.

El Cuadro de Mando Integral debe transformar el objetivo y la estrategia de una
unidad de negocio en objetivos e indicadores tangibles. Los indicadores representan
un equilibrio entre los indicadores externos para accionistas y clientes y los
indicadores internos de los procesos criticos de negocios, innovacion, formacién y
crecimiento. Los indicadores estan equilibrados entre los indicadores de los
resultados, los resultados de esfuerzos pasados y los inductores que impulsan la

actuacion futura.

Se utiliza el enfoque de medicién del Cuadro de Mando para llevar a cabo procesos
de gestion decisivos:

e Aclarar y traducir o transformar la visién y la estrategia.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.

Aumentar el feedback y formacion estratégica.

Analisis de costos

3Esta herramienta del Control de Gestién es de gran utilidad ya que permite hacer un

paralelo entre el costo presupuestado y el costo real incurrido. Constantemente los gerentes

confrontan decisiones sobre el precio de venta, costos variables y costos fijos. Basicamente

los gerentes deben decidir como adquirir y utilizar los recursos a la luz de algun objetivo. A

no ser que ellos puedan hacer predicciones razonablemente exactas acerca de los niveles

de costos y de ingresos, sus decisiones pueden producir resultados indeseables 0 mas aun

desastrosos.

De acuerdo a lo anterior nace la necesidad de establecer un control de costos que permita

conocer bajo un determinado indicador, las variaciones de los costos incurridos durante un

34 http://www.monografias.com/trabajos17/costo-volumen-utilidad/costo-volumen-utilidad.shtml, por David Delgado Borrel.
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periodo respecto de un periodo anterior, respecto de un presupuesto estatico o bien respecto
de un costo estandar. Al conocer las variaciones descritas anteriormente, podremos controlar
la gestion de los administradores en lo que se refiere a la prediccidon de costos y asi logra

una mayor eficiencia en la utilizacion de los recursos.
IV. Indicadores de gestion

Un indicador es un reductor de variedad de informacién que permite tomar conocimiento del
estado de un proceso, funcion, clima organizacional, productos y/o cualquier unidad u objeto
de analisis sin necesidad de tener un dominio del tema, es una relacion entre una o mas
partes que provee de informacién necesaria para el Control de Gestién al comparar nuestros

indicadores con los del mercado, los esperados y/o los deseados.®

Estos ayudan a visualizar las &reas criticas de la empresa, dando a la alta direccion la
informacién necesaria para implantar medidas correctivas que aseguren el cumplimiento de

los objetivos establecidos.

Al medir una actividad es importante saber qué medir, cuando medir, dénde medir y contra
qué medir. Todas estas respuestas deben relacionarse con la mision de la entidad
respectiva. Cuando hablamos de un “Indicador”, nos referimos a una medida de si estamos
alcanzando los objetivos planeados para la organizacion, de si estamos haciendo lo correcto.
Los indicadores nos permiten obtener orientacion acerca de la situacion inicial (valor del
indicador en la primera medicion), la situacion actual (valor del indicador después de un
tiempo de medicion) y la situacion futura (valor deseado del indicador), de una forma

relativamente objetiva.

Ventajas de los indicadores de gestion

e Permite detectar ineficiencias.

e Refuerzan las funciones de planeacién y control. Con los indicadores construidos,
cada unidad administrativa podrd observar su situacion actual y medir su propio

avance.

35 Lorino, Philippe. El control de gestién estratégico, la gestion por actividades. Espafa. Editorial Alfaomega Marcombo, 1993.
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o Refuerzan el compromiso del personal con la unidad administrativa misma y con

la empresa como un todo.
e Sirven de base para los sistemas de reconocimientos y premios.

e Sirven de base para la asignacion presupuestaria. Realizar asignaciones

presupuestales segun los resultados obtenidos.
e Aumenta la coordinacion entre unidades.
¢ Incentivan conductas deseadas en el personal de una organizacion.
Tipos de indicadores

3Existen indicadores de tres tipos, que se describen a continuacion:

1. Indicadores de Eficacia: Son medidas de cantidad, asociadas a metas de

la organizacion

2. Indicadores de Eficiencia: Miden los servicios prestados en relacion con el
uso de los recursos; se expresan como porcentajes relativos de los recursos

utilizados.

3. Indicadores de Calidad: Tienen relacion con la calidad de los servicios

prestados.
V. Andlisis de procesos organizacionales

En los cambios ocurridos producto de planes en las organizaciones, es preciso tomar en
cuenta el impacto potencial sobre los elementos del sistema, cuando uno de estos elementos
sufre un cambio, considerando el desarrollo mismo de las organizaciones como un sistema,

compuesto de elementos relacionados entre si, tales como principios, procesos y tecnologia.
» Motivacién

Dentro del estudio del comportamiento organizacional, una de las materias mas estudiadas

ha sido la motivacion.

36 |orino, Philippe. El control de gestién estratégico, la gestion por actividades. Espafia. Editorial Alfaomega Marcombo, 1993
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En términos generales, se puede decir que la motivacion es el resultado de la interaccién del

individuo y una situacién, con distintos impulsos motivacionales.

En términos especificos, la motivacion se entiende como el deseo de esforzarse para
alcanzar las metas que la organizacion, condicionado por la posibilidad de satisfacer alguna
necesidad individual.

» Conflicto y técnicas de resolucién

El conflicto interpersonal en las organizaciones, surge por desacuerdos licitos con respecto a
objetivos, politicas, estructuras y practicas, como asi mismo por diferencias personales que
surgen entre los seres humanos. No siempre el conflicto es negativo en las organizaciones,
sea motivado por diferencias interpersonales, competencia o rivalidad, permite incrementar

la motivacion y las energias de los individuos, diversificando ademas los puntos de vista.

Aun cuando los conflictos entre los miembros de la organizacion son naturales e incluso
ineludibles, los enfoques o técnicas directas para enfrentar esta realidad no lo son, dentro de
las organizaciones, y resultan decisivas para lograr que el conflicto ayude de alguna forma a

mejorar las relaciones entre los miembros de una organizacion.

Una de las técnicas de resolucion de conflictos mas usada es el dialogo. El objetivo
fundamental del didlogo consiste en manejar el conflicto mediante la solucion o el mejor
control a modo de mejorar las relaciones laborales que permitan la identificacién de las

personas con las metas de la organizacion.

Otras técnicas menos empleadas son las negociaciones de las partes en conflicto, donde las
posiciones deben ceder o flexibilizarse. También esta la resolucién directa del problema,
dénde generalmente los intereses de las partes no son mutuamente excluyentes,

posibilitando la creacion de soluciones alternativas.

» El poder

El poder constituye una realidad bastante difusa dentro de las organizaciones modernas, y
corresponde a la capacidad de lograr que los demas hagan lo que queremos. El poder se
deriva de una gran cantidad de factores, incluyendo la propia reputacion y las conexiones

sociales que se tengan, y se ejerce de muchas maneras.
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Bases de poder

Sin las bases del poder, es poco lo que puede hacerse para influir en los demas. A su vez un
puesto formal constituye la base del poder mas ampliamente difundida. Este es parte de una
combinacién del nombre del puesto, su descripcion y las responsabilidades prescritas,
proporcionando a la persona la autoridad formal necesaria para controlar y dirigir las

actividades de sus subordinados.

Las bases del poder se dividen formalmente en individuales y departamentales. Las primeras
se asocian con actividades particulares y experiencias anteriores mas que con el trabajo en
si. Por su parte las departamentales se arraigan en el trabajo mismo y no en la capacidad o
habilidad de un individuo.

Las bases del poder individuales més importantes son el conocimiento (pericia, informacion,
antigliedad), personalidad (carisma, reputacion, credibilidad profesional) y apoyo de los
deméas (acceso politico, apoyo del personal).

Las bases del poder departamentales, varian de una organizacibn a otra, pudiendo
modificarse con el tiempo dependiendo de las condiciones econémicas y tecnoldgicas. Se
compone de tres aspectos fundamentales: La capacidad de enfrentarse a la incertidumbre
que afecte a toda la organizacién, la cualidad de ser insustituible o dificilmente reemplazable,
y la centralizacién, en el caso de que otros departamentos o unidades dependan en gran

medida de una unidad especifica la que tiene el poder en relacion con el flujo de trabajo.
» Lacomunicacion

Realiza cuatro funciones basicas en el interior de una organizacién: Control, Motivacion,

Expresion Emocional e Informacién.

37Por una parte la comunicacion propicia la motivaciéon a esclarecer a los empleados lo que
deben ser, la eficiencia con que lo estan llevando a cabo y que medida tomar para mejorar el
desempefio en caso de ser insatisfactorio. Proporciona ademas la informacion que necesitan
los individuos y grupos para tomar decisiones al transmitir los datos con los cuales identificar

y evaluar las deferentes opciones.

37 http://www.monografias.com/trabajos52/procesos-gerenciales-cuba/procesos-gerenciales-cuba2.shtml
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VI. Liderazgo

Hoy en dia cada vez son mas las empresas que se enfrentan a retos de adaptacion: cambios
de ambito mundial en las sociedades, los mercados y la tecnologia les estan obligando a
aclarar sus valores, desarrollar nuevas estrategias y aprender nuevas maneras de funcionar.
La tarea méas importante para los lideres, en vista de tales desafios es movilizar a todos los
empleados de la organizacion para trabajar en la adaptacion.

El liderazgo no es algo mistico y misterioso. No tiene nada que ver con tener “carisma” o
cualquier otro rasgo exético de la personalidad. No es el dominio de los elegidos. El

liderazgo tampoco es necesariamente mejor que la gestion, no sirve para sustituirla.

Por el contrario, el liderazgo y la gestion son dos métodos de actuar diferentes y
complementarios. Cada uno tiene su propia funcién y sus actividades caracteristicas. Ambos

son necesarios para el éxito en el entorno empresarial actual.

El liderazgo, se ocupa del cambio. Una de las razones por las que el liderazgo ha adquirido
importancia en los Ultimos afios es que el mundo empresarial es cada vez mas competitivo y

volatil. Cuantos mas cambios, mas liderazgo se necesita.

Las sociedades de éxito no esperan a que los lideres surjan espontaneamente. Buscan
activamente personas que tengan potencial de liderazgo y los someten a experiencias
profesionales disefiadas para desarrollar ese potencial. De hecho, con una cuidadosa
seleccién, formacion y apoyo, decenas de personas pueden desempefiar funciones de

liderazgo en una organizacién empresarial.

No obstante, a la vez que mejoran su capacidad para liderar, las empresas deberian
recordar que un liderazgo fuerte con una direccion débil no es mejor, y en ocasiones puede
llegar a ser peor, que lo contrario. El verdadero reto consiste en combinar un liderazgo fuerte

con una gestion fuerte, y conseguir que ambos se equilibren entre si.
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VIl.  Consultoria de procesos

3 a consultoria de procesos es una herramienta basada en el desarrollo organizacional que
apoya notablemente el proceso de Control de Gestién en la empresa, en aspectos tan
importantes como el acceso a informacion y servicios externos que sirvan para el crecimiento

de la organizacion.

Se define como un conjunto de actividades del consultor que ayudan al cliente a percibir, a
comprender y a actuar sobre los procesos que ocurren en su ambiente. El consultor de
procesos trata de lograr que el cliente “perciba” lo que ocurre alrededor de él, dentro de él y
entre él y las personas. Los sucesos que se observan y de los cuales se ha de aprender son
principalmente las acciones humanas que ocurren en el flujo normal del trabajo, en la
direccién de reuniones y en los encuentros, formales e informales, entre los miembros de la

organizacion.

» El consultor de procesos se puede relacionar con la organizacion de acuerdo con los

siguientes modelos:
e Modelo de la Compra:

Consiste en la compra de informaciéon experta o de servicio experto. EI comprador, un
gerente 0 un grupo de la organizacion, determina la informacion que desea obtener o una
actividad que desea realizar, y si se cree que la propia organizacién no tiene el tiempo o la

capacidad necesaria para ello, buscara un consultor que satisfaga tal necesidad
e Modelo de Diagnostico:

Consiste en que uno o mas ejecutivos de la organizacién deciden llamar a un consultor o a
un equipo de consultores para que revise sus procesos. Los consultores haran un
diagnostico de la situacién organizacional y aconsejaran medidas correctivas en caso de

encontrar fallas.

Generalmente es el gerente el que escoge la unidad de la organizacion que sera analizada

por el consultor.

38 http://www.monografias.com/trabajos52/procesos-gerenciales-cuba/procesos-gerenciales-cuba2.shtml
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Este modelo tiene algunas dificultades como la negacién de informacion importante para el
consultor de parte de la unidad en estudio y la no-aceptacion del diagndstico por parte de
ésta. Por esto la consultoria consiste en realizar el diagndstico en conjunto con el cliente y en

traspasar a éste la capacidad de diagnosticar.

VIll.  Técnicas de andlisis de flujos

El andlisis de flujos se basa en la teoria de sistemas. Supone que las organizaciones son
sistemas abiertos; que constan de varios subsistemas, cada uno de los cuales se puede
caracterizar por consistir en flujos de variables similares; que muchas de estas variables
estan conectadas. Representa graficamente el complejo conjunto de relaciones que existen

en una situacién organizacional problematica.

Con el analisis de flujos se puede diagramar y analizar visualmente el gran nimero de
interrelaciones por medio del seguimiento a través de los diagramas y de la identificacion de
conjuntos de problemas relacionados que se pueden extraer del diagrama y analizar por
separado. Este proceso permite una mejor compresion de los diferentes aspectos, la manera
como estan conectados y las acciones que se deben tomar para manejarlos, en particular y

como un conjunto de problemas interrelacionados.

Ademas con la técnica de andlisis de flujos también se puede describir el nuevo patrén de
condiciones ambientales que debe crearse para modificar el comportamiento de los

empleados.

Hablando en términos generales, es una teoria de procedimientos, describe los pasos

especificos necesarios para realizar un proceso de cambio.

El enfoque del analisis de flujos se basa en la creacién de representaciones graficas de los

tres componentes centrales de cualquier proceso de cambio organizacional planeado:

Diagnéstico de Problemas — Planificacién de la Intervencién — Seguimiento del Proceso de

Cambio.

Diagndstico de Problemas: Consiste en realizar un diagrama de diagnéstico de los

problemas organizacionales.
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Planificacion de la Intervencion: La planificacion de las actividades de intervencién se puede
lograr con un diagrama parecido al de diagndstico, excepto que en este caso, el eje vertical

del diagrama de flujo representa el tiempo.

Seguimiento del Proceso de Cambio: La parte final del enfoque de flujo es el diagrama de
seguimiento de flujos. Este diagrama es igual al diagrama de planificacion, pero contiene

informacién que describe lo que en realidad sucedi6 y no lo que se habia planeado.

IX. Benchmarking
» Definicién de Benchmarking

“Benchmarking es un proceso continuo de medida de los productos, servicios y procesos
en relacion con los competidores mas fuertes, o aquellos considerados como lideres

mundiales en sus sectores”.

Una definiciéon practica seria “La busqueda de las mejores practicas que conducen a un
rendimiento superior’. Benchmarking se utiliza a nivel estratégico a fin de determinar los

estandares de rendimiento sobre cuatro prioridades corporativas:
e Satisfaccion de los clientes
e Motivacion y satisfacciéon de los empleados
e Participacién de mercado
¢ Rentabilidad de los activos

Y en un plano operativo, para comprender las mejores practicas y procesos que faciliten la

consecucion de rendimientos superiores.

Estos input ayudan a establecer objetivos realistas en los planes operativos e identificar las
acciones especificas y los recursos requeridos para mejorar el rendimiento. La finalidad no
es soblo alcanzar los niveles de rendimiento existentes, sino superarlos para convertirse en

los mejores en aquellas areas que ayudan a la consecucion de ventajas competitivas. El

39 “Benchmarking” Michael J. Spendolini, 1994
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proceso es continuo, debido al elevado ritmo de cambio en el entorno de los negocios y, en

consecuencia, las medidas del benchmarking son continuamente redefinidas.

En sintesis, benchmarking es una oportunidad para que una organizacién aprenda de las
experiencias de otras. Pero, como con todas las experiencias de aprendizaje, existen
factores que conducen al éxito o al fallo. Benchmarking facilita una revision de las politicas y
practicas de un negocio y pone en cuestion sus normas y metodologias. La implementacion
de los resultados y descubrimientos depende de la voluntad de cambio y de la adaptacion a

las nuevas formas de hacer las cosas.

Benchmarking no es tampoco un medio para reunir datos para los directivos. Muchos
ejemplos de la aplicaciébn de benchmarking se han basado en directivos que patrocinan
proyectos a fin de reunir datos estadisticos, comparando sus organizaciones con otras
organizaciones a través de las cifras, sin ningun intento por comprender las préacticas y los

comportamientos de los procesos.
» Tipos de Benchmarking

40*Esencialmente existen cuatro tipos de benchmarking, que han ido surgiendo mediante un

proceso evolutivo en el que cada tipo supone un avance sobre los anteriores:

e Benchmarking Interno: Este tipo de benchmarking se aplica mas a las grandes
organizaciones que tienen varias unidades de negocios. Se trata de comparar las

operaciones internas entre las distintas unidades de negocios.

e Benchmarking Competitivo: Es la comparacién especifica entre competidores
utilizando el producto o funcién de interés. Es importante comprender y aprender
acerca de las formas de trabajar de los competidores: sus procesos, innovaciones,

estrategias, mercados, etc.

e “Benchmarking Funcional: Comparaciéon entre las funciones similares dentro del

mismo sector, utilizando los lideres del sector como bases de referencia

40 “Benchmarking” Michael J. Spendolini, 1994
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e Benchmarking Genérico: Establecer comparaciones de las funciones o procesos del
negocio, que son los mismos, con independencia del sector. El benchmarking
genérico es un desafio a largo plazo y refleja un cambio total en la cultura de la

organizacion”.

X. Calidad total

» Definicién de calidad total

“La calidad total puede definirse en por lo menos tres maneras distintas. Una es describir el
principio unificador que constituye la base de toda la estrategia, la planificacién y la actividad
en una empresa que adopte su filosofia. Expresado en forma sencilla, dicho principio es la
dedicacion total al cliente. Una empresa con un objetivo de calidad total firmemente
establecido se dedica por entero a la satisfaccion del cliente en toda forma posible. En una
organizacion asi, todos los empleados participan en el mejoramiento de la capacidad de ésta
para alcanzar semejante dedicacion; todas las actividades de todas las funciones se disefian
y se realizan para satisfacer todos los requerimientos del cliente final y exceder sus

expectativas”.

Una segunda manera de definir la calidad total es describir los resultados por los que pugnha
una empresa dedicada a la calidad total, esto es, los principales resultados de las diversas

actividades que su personal busca crear o mejorar. Estos se agrupan en cuatro categorias.

Los clientes son sumamente leales. Se sienten mas que satisfechos porque se cubren sus

necesidades y se superan sus expectativas.

El tiempo para responder a los problemas, necesidades y oportunidades se reduce al
minimo. Los costos también se reducen al minimo al eliminarse o minimizarse las tareas que

no implican un valor afiadido.

Se establece un ambiente que respalda y estimula el trabajo de equipo, y lleva a un

desempefio mas satisfactorio, motivador y significativo para los empleados.

Existe una ética general de mejoramiento continuo. Ademds, una metodologia que los

empleados comprenden para alcanzar un estado de mejoramiento continuo.
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Una tercera forma de definir la calidad total es analizar las diversas herramientas, técnicas y
demas elementos que conducen a los resultados; es decir, describir los componentes de un

programa de CT:

Las herramientas tradicionales tomadas del control de calidad, el aseguramiento de la
calidad y de la ingenieria para la confiabilidad apuntan hacia la raiz de los problemas,
muestran con claridad cuales son éstos y pueden ser Utiles en hacer previsible el proceso

para ofrecer bienes y servicios.

Las herramientas y técnicas del sistema justo — a — tiempo pueden reducir drasticamente los
costos y tiempos. Incluyen formas de acelerar el flujo de produccién, sefalar y eliminar
actividades que no brinden un valor afiadido al cliente, agrupar las tareas bajo el concepto de
centros de transformacion y alterar el método de planificacion y programacion del trabajo.

Varios elementos del desarrollo organizacional son utiles para la CT, incluidos la medicion
del clima laboral, la reduccién al minimo de las barreras politicas y de comunicacion hacia el
trabajo de equipo, el desarrollo de actividades gerenciales, la innovacion y el disefio de la
estructura organizacional (formal e idénea) y el aumento de la participacion de los

empleados en la toma de decisiones.

Por ultimo es necesario aplicar conceptos modernos de liderazgo. El lider moderno dirige
creando una vision de lo que puede ser la organizacién y generando el establecimiento de un
clima que estimule a cada uno de los empleados a adoptar dicha vision y a hacerla propia, a

personalizarla de manera que adquiera significado.
» El cambio haciala calidad, los 14 puntos de Deming

42| os principios del Dr. Deming para transformar la gestion en las empresas occidentales son
una teoria, una filosofia, que permite entender como funcionan las cosas y qué es lo que
proporciona la calidad en una organizacion; sefiala como se debe administrar una empresa

para asegurar su éxito por medio de la calidad.
= Crear constancia en el propdsito de mejorar el producto y el servicio.

» Adoptar la nueva filosofia.

42 http:/iwww.reischel.cl - Reischel.cl - INFORMATICA - SISTEMAS - GESTION

-52 -



= Dejar de depender de la inspeccién de todos los productos como forma de

asegurar la calidad, ya que esto no la garantiza.

= Acabar con la practica de hacer negocios sobre la base del precio Unicamente,

la nueva labor de compras y ventas.
= Mejorar constantemente el sistema de produccién y servicio.
= Implantar la formacién (Instruir la capacitacion en el trabajo).
» Adoptar el nuevo estilo de direccion.
= Desechar el miedo.

= Eliminar las barreras organizacionales que impiden trabajar en equipo para

lograr la mejora continua.
= Eliminar los lemas, exhortaciones y metas para la mano de obra.
» Eliminar las cuotas numéricas para la mano de obra.

» Fundamentar el accionar de la direccion con base en planes, no con base en

metas numéricas.

= Eliminar las barreras que privan a la gente de su derecho a estar orgullosa de

su trabajo
= Estimular la educacioén y la automejora de todo el mundo.
= Generar un plan de accién para lograr la transformacion.
Xl. Reingenieria
» Definicidén de reingenieria

“3La reingenieria, significa comenzar de nuevo. No significa efectuar cambios incrementales
que dejen intactas las estructuras basicas. Significa examinar sin prejuicios el trabajo que se

desarrolla y abandonar, en su caso, los procedimientos establecidos quiz4 hace mucho

43 www.todomercado.com/.../Reingenieria-De-Procesos-Y-Transformacion- Organizativa
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tiempo. Redisefiar una empresa requiere abandonar los viejos sistemas y comenzar de

nuevo. Implica volver a empezar e inventar una forma mejor de hacer el trabajo.

Una definicion formal seria: “Reingenieria es la revision fundamental y el redisefio radical de
los procesos para alcanzar mejoras espectaculares en medidas criticas del rendimiento,

tales como costos, calidad, servicio y rapidez”. El proceso se convierte en el concepto clave.

Pocas organizaciones se encuentran orientadas hacia los procesos. Por el contrario, la

mayoria estan enfocadas a tareas, oficios, personas y estructuras.

Se define un proceso como un conjunto de actividades que reciben uno o mas inputs y crean

un producto de valor para el cliente. Se entiende que el cliente puede ser interno o externo.

La reingenieria tiene que centrarse en los procesos fundamentales, naturales, del negocio,
no en departamentos ni en otras unidades organizativas. Una vez que se redisefie el aspecto
real del trabajo (el proceso), el aspecto formal (la estructura organizativa necesaria para
ejecutar el trabajo), se hara evidente y casi con toda seguridad serd muy deferente a la de la

vieja organizacion.
» El verdadero concepto de reingenieria

4La reingenieria conlleva, en principio, el redisefio de una organizaciéon. Redisefiar una
organizacion no es lo mismo que reorganizarla o reducir el nimero de niveles, aunque la
reingenieria puede producir como output secundario, una organizacion mas plana. El
problema que enfrentan las organizaciones tiene sus raices en el aspecto real derivado de la
estructura de sus procesos, no en su estructura organizacional. Cambiar la organizacién
manteniendo los procesos no aporta nada, excepto confusion, a la soluciéon de los

problemas.

Por otra parte, aplanar la organizacion significa redisefiar los procesos de manera que no
estén fragmentados. Los costos de estructura o indirectos provienen, precisamente, de dicha

fragmentacion.

44 www.todomercado.com/.../Reingenieria-De-Procesos-Y-Transformacién- Organizativa
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4Asimismo, la reingenieria difiere de la filosofia de gestion de la calidad Total, en el sentido
de que los programas de calidad trabajan con los procesos existentes de una empresa y
persiguen la mejora incremental y continua de los mismos. La reingenieria busca avances

decisivos, cambiando los procesos existentes por otros enteramente nuevos.
» Elredisefio de los procesos y las consecuencias organizacionales

Para hacer frente a las demandas contemporaneas de calidad, servicio, flexibilidad y bajo
costo, los procesos deben ser sencillos. Esta caracteristica genera considerables
consecuencias en cuanto a la manera de disefiar los procesos y estructurar las

organizaciones.

Generalmente, los procesos redisefiados con éxito gozaran de determinadas ventajas, con

independencia del tipo de organizacion. Estas ventajas son, entre otras las siguientes:

= Varias tareas se combinan en una sola. Al desaparecer el trabajo en serie, la
responsabilidad de los distintos pasos se asigna a una persona, la cual ejecuta o
dirige todo el proceso y sirve también como Unico punto de contacto con el cliente.
Ademas, como el nuevo proceso genera menos errores y malentendidos, la empresa
no necesita personal adicional para encontrarlos y corregirlos. Al mismo tiempo se
facilita el control, mediante una asignacién de responsabilidades mas nitida y una

valoraciéon del desempefio mas objetiva.

= Los trabajadores toman decisiones. La reingenieria no sélo supone comprimir los
procesos horizontales, confiando tareas mdltiples y secuenciales a los trabajadores,
sino también verticalmente. Los trabajadores no acuden a su superior jerarquico, sino

gque toman sus propias decisiones.

= Los procesos tienen multiples versiones. Esto es el final de la estandarizacion.
Los procesos tradicionales tienen por objeto suministrar producciones masivas para
un mercado masivo. Todos los inputs se manejan de idéntica forma, de modo que las
empresas pueden producir bienes y servicios uniformes. En un mundo de mercados

diversos y cambiantes, esta légica es obsoleta.

45 Reingenieria de procesos de negocios: Un planteameinto metodoldgico / Barros V., Oscar -- Santiago :
Dolmen, 1995. -- 228
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Se reducen las verificaciones y controles.

Se combinan las ventajas de las operaciones centralizadas y descentralizadas en un
mismo proceso. La informéatica permite que las empresas funcionen con operaciones
autonomas (descentralizacién) y, al mismo tiempo, la organizacion disfruta de las economias

de escala que crea la centralizacion.

Las principales consecuencias en las organizaciones son:

= Los departamentos funcionales pierden su razén de ser. Los gerentes dejan de
actuar como supervisores y se comportan como entrenadores. Los trabajadores
tienen un comportamiento mas profesional: piensan mas en las necesidades de los
clientes que en ser leales a sus jefes. Las actividades y valores cambian en

respuesta a los nuevos incentivos.

= Cambian las unidades de trabajo. Los departamentos funcionales se convierten en
equipos de proceso. Estos equipos reemplazan la antigua estructura departamental.

= El trabajo se desarrolla en equipo y de forma multidimensional. Los trabajadores
no son individualmente responsables de una tarea determinada; su responsabilidad
es compartida con sus compafieros de equipo sobre el rendimiento del proceso total,
no sélo de una pequefa parte del mismo. Todos los miembros del equipo tiene al
menos un conocimiento basico de todos los pasos del proceso y probablemente
realizaran varios de ellos. El trabajo es mas enriqguecedor y satisfactorio. Sin
embargo, también es mas exigente y dificil, ya que gran parte del trabajo de rutina se

elimina o automatiza.

La medida del rendimiento y las compensaciones se desplazan de la actividad a los
resultados. En las empresas redisefiadas, el rendimiento se mide por el valor creado y la

compensacion se fija de acuerdo con ello.
Las estructuras organizacionales cambian de jerarquicas a planas. La estructura tiende

a ser plana, pues el trabajo lo desarrollan equipos de personas esencialmente iguales las

unas a las otras que operan con gran autonomia y tienen el apoyo de unos pocos directivos.
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> “Metodologia de lareingenieria

Los procesos corresponden a actividades naturales de los negocios, pero, con frecuencia,

las estructuras organizacionales los fragmentan y oscurecen.

La reingenieria tiene como objeto los procesos y no las organizaciones, no se redisefian los

departamentos, sino el trabajo que realizan las personas.

Una vez que los procesos se identifican, es necesario resolver cuales necesitan reingenieria
y el orden en que se deben disefiar. Ninguna empresa puede redisefiar simultaneamente
todos sus procesos de alto nivel. Lo normal es que se apliquen tres criterios a fin de

seleccionar.

¢ Qué procesos se encuentran en mayores dificultades?

¢, Cuales ejercen un mayor impacto en los clientes de la empresa?

¢ Qué procesos de la empresa son en este momento mas apropiados para la reingenieria?

Una vez que se ha elegido un proceso para redisefiarlo, el paso siguiente es entender el
proceso en su estado actual. No se trata de analizar el proceso, sino de comprenderlo. El
equipo busca conocimiento y comprension. Entender un problema es menos complejo y
laborioso en el tiempo que analizarlo. Sin embargo, entender es mas dificil que analizar, ya

que implica considerar las metas y los problemas fundamentales de los clientes.

Una vez que el equipo comprende lo que necesita el cliente (externo o interno) del proceso,
el paso siguiente es averiguar lo que proporciona el proceso actual. La finalidad es entender

el qué y el porqué del proceso, no el cémo.

También se pueden buscar referencias (benchmarking), pero ello supondra que el objetivo

es alcanzar a otra organizacion, no ir por delante de todas.

El equipo estudia los procesos existentes, debido a que cuanto mas sepan los miembros

acerca de los objetivos reales de un proceso, estaran mejor capacitados para redisefiarlo.

46 Reingenieria de procesos de negocios: Un planteamiento metodolégico / Barros V., Oscar -- Santiago : Dolmen, 1995. -- 228
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PROBLEMA DE INVESTIGACION

El aumento de la capacidad de las naves, la mayor rapidez de los transitos, la necesidad de
disminuir los tiempos de operacién en los puertos y la modernizacion de los elementos de
transferencia de carga, entre otros. Han desencadenado un gran ndmero de cambios
internos impulsando a las organizaciones a adaptarse a estos, creando estrategias para
evaluar su desempefo y mejorar su funcionamiento con el fin de lograr los objetivos y

mejorar su competitividad en el rubro.

Asimismo, la demanda por estos servicios llevan a hacer mas eficiente el uso de los
espacios y el equipamiento portuario, hacen necesario que las empresas estan obligadas a
definir estrategias que le permitan el acceso al mundo competitivo de hoy, y si estas
estrategias no van acompafiadas de las herramientas de gestion que garanticen su
materializacion, los esfuerzos seran inutiles. En tal sentido un adecuado disefio del Sistema

de Control de Gestion es de vital importancia en este sentido.

Por lo tanto, el propésito de esta tesis, es disefiar pautas para implementar un Sistemas de
Control de Gestion en las organizaciones dedicadas a entregar servicios portuarios con la
finalidad de que sirva como guia basica al momento de tomar la decision de implementarlo,
para que luego, estas puedan definir un sistema de control de gestion de acuerdo sus
requerimientos, considerando todos aquellos elementos que sean relevantes, y con esto
puedan mejorar su competitividad con la seguridad y beneficios que le puede entregar un

sistema de control de gestién.
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OBJETIVOS

Objetivo General:

o Disefiar una propuesta de Pautas generales para la implementacién de un
Sistemas de Control de Gestion en las organizaciones de servicios portuarios, de
acuerdo a su situacion actual, considerando como referencia para este objetivo la

informacion recopilada en el presente afio 2010.

Objetivos Especificos:

1. Determinar los factores que se deben evaluar en las empresas de servicios portuarios
antes de tomar la decision de implementar un sistema de control de gestién esto

con informacién entregada por profesionales insertos en las empresas en estudio.

2. Determinar las ventajas y desventajas que existe en la implementacion del sistema
de control de gestion en las empresas dedicadas a entregar servicios portuarios, a
través de informacion entregada por profesionales insertos en las empresas en

estudio y que tienen un amplio conocimiento de la materia tratada

3. Elaborar pautas para la implementacion del sistema de control de gestién en
empresas dedicadas a entregar servicios portuarios. A través de informacion
conceptualizada en el marco teérico que se complementara con aquella entregada

por los profesionales insertos en este tipo de organizaciones.
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METODOLOGIA

La metodologia tendr4 un paradigma Cualitativo con un enfoque Descriptivo-Causal, en el

cual se describirdn factores y pautas en la implementacion del sistema de control de gestion,

se determinaran la ventajas y desventajas que genera en las organizaciones en estudio.

Etapa 1: Recopilacion de Informacion.
Revisar bibliografia relacionada con el tema de estudio como el libro de Control de
Gestién y Presupuesto de patricio Jiménez Bermejo, Revista Logistica Puerto de

Valparaiso, entre otros.

Examinar material en paginas Web como www.camport.cl (Camara Maritima y Portuaria

de Chile), www.epv.cl (Empresa Portuaria de Valparaiso) o comentarios asociados
directamente con el tema como los de FENATROPORCHI (Federacion Nacional de
Trabajadores Portuarios de Chile), entre otros.

Indagar el material existente en los diarios nacionales que tengan relacién con el tema

como Diario La Nacién, entre otros.

Etapa 2: Sistematizacion de la informacién y determinaciéon de la empresa en

estudio.

Clasificar la informacién por: referente a la actividad portuaria y situacion de la actual de
de este tipo de organizaciones. Estructura de un sistema de control de gestién con todos
sus elementos y caracteristicas asociadas, importancia de este, riesgos asociados,

pautas de funcionamiento, entre otros.

Etapa 3: Elaboracién, validacion y aplicacién de la entrevista.

Se considero usar como empresas en estudio organizaciones localizadas en la V regién
especificamente aquellas que entregara sus servicios en el puerto de Valparaiso, que de
acuerdo a evaluacion previa se determino que ambas organizaciones tiene

departamentos de planificacion y control de gestion, la primera es ZEAL, se encuentra
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en proceso de desarrollo de un sistema de control de gestidén y la segunda organizacién
es EPV una empresa estatal que tiene amplio conocimiento sobre la materia tratada

debido a que tiene un sistema de control de gestion implementado.

En la elaboraciéon de la entrevista se consideran preguntas que sirvan de base para
validar los objetivos planteados y la obtencion de conocimiento del funcionamiento de la

organizacion.

El contacto inicial: se realizaran entrevistas a gerentes de EPV (Empresa Portuaria de
Valparaiso), a ZEAL Sociedad Concesionaria S.A, sobre el efecto que provoca en la
empresa el proceso de implementacion de los sistemas de control de gestion y sobre los
procedimientos utilizados actualmente por las empresas, con el propdsito de obtener un
conocimiento real y actual de la aplicacion de las pautas de funcionamiento.

Realizacién Entrevista: Se les consultara acerca de los factores a evaluar en la
implementacién de los sistemas de control, actividades realizadas en el proceso,
procedimientos para disminuir los riesgos asociados, desventajas y beneficios que

conlleva, entre otros.

Trascripcion: los datos obtenidos de la entrevista se transcribiran para poder contar con

respaldo escrito y poder analizarlo en profundidad.

Informe Entrevista Final: en este documento se redactara la entrevista final la cual se

presentara de forma oficial en este proyecto de tesis.

Etapa 4: Analisis y discusion de los resultados.

Identificar los factores que se deben evaluar antes de tomar la decision de implementar

un sistema de control de gestion.

Describir los elementos que se deben considerar en el proceso de implementacion para

acotar los riesgos y aumentar las probabilidades del éxito.
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v' Disefio y propuesta de pautas para la implementacion de un sistema de control de

gestion

e FEtapa5: Exposicion de las conclusiones.

v' En esta etapa se muestran las conclusiones logradas a través del desarrollo de toda la

investigacion.
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Analisis y Discusion de Resultados

Para llegar a estos resultados y a cumplir con los objetivos especificos planteado
anteriormente la herramienta principal que se utilizo fue la entrevista a expertos en el area,
que ademds estan insertos en organizaciones dedicadas a los servicios portuarios, con esto

se pudo cumplir con los objetivos propuestos apoyandonos también en el marco tedrico.

Factores que se deben evaluar antes de tomar la decisién de implementacion de un

sistema de control de gestion.

e Estructura organizacional: Podrian darse situaciones de descoordinacion si hay una
estructura organizacional que no esté apta para responder ante los requerimientos del
sistema de control de gestion, es necesaria la participacion de los directivos a todos los
niveles. También es necesario tener departamentos especializados en logistica,

mantenimiento, informética, entre otros para coordinar las actividades de las terminales.

e Conocer las estrategias, funciones y responsabilidades de cada unidad de negocio y
dentro de esta de cada unidad funcional para poder delimitar las necesidades de control

de gestion no solo a nivel particular sino también a nivel organizacional.

o El tamafo de la empresa debe de ser considerado para evaluar los requerimientos de
sistemas computacionales que apoyen el proceso, que exista un departamento que solo

se encargue de planificar y controlar las gestiones.

e Los propios objetivos son fundamentales para desarrollar el sistema de control de
gestion, no puede haber una minima distancia de lo que se pretenda conseguir con un
sistema de control de gestion y los objetivos para lo cual fue creada la organizacion en

un principio.

e La complejidad de la organizacion que estéa directamente relacionada con el grado de
centralizacion y descentralizacion que exista en la estructura organizativa, Si este factor

se evalla de forma eficiente podemos coordinar y supervisar las actividades portuarias
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involucrando no solo a la alta direccién sino que a toda la organizacién, cumpliendo los

procedimientos establecidos para el éxito del sistema.

La cultura, tanto del entorno interno y externo de la organizacion, esta puede afectar la
capacidad de adaptacion al nuevo sistema, en ocasiones puede resultar mucho mas
complejo el crear conciencia para que se hagan participes de este nuevo desafio. Por
el hecho de hacer cambios tanto en los procesos como en otras actividades puede

provocar un rechazo al sistema que se quiere implementar.

La normativa vigente y la posibilidad de la promulgacién de nueva normativa que afecte
directa o indirectamente a la organizacién. Debido a que este tipo de organizaciones se
rigen tanto por normativas nacionales e internacionales de servicios, es necesario
considerarla ya que pueden tener una incidencia y ver limitado la entrega de sus

servicios.

Desventajas en laimplementacion de un sistema de control de gestion.

O

Existencia de una fase previa de estudio y consultoria que normalmente involucra a todos
los responsables de la organizacion esto requiere tiempo para crear el ambiente. En este
tipo de organizaciones es muy dificil detener las labores de trabajo y disponerse

totalmente a las capacitaciones, ya que el requerimiento de servicios es constante.

La Inadecuada estructura organizativa, que supone entre otras la ausencia de un
departamento de planificacién y gestién, y la delimitacién clara de las responsabilidades
de los diferentes directores y por lo tanto un control interno deficiente a la realidad

empresarial.

La inversion, en un principio resulta dificil que se observen ventajas y rentabilidades por
lo menos en la etapa de implementacion no se van a ver resultados positivos sino mas
bien nuevos procesos y actividades que necesitan mas atencion y la readecuacion del
sistema, esto aumenta los costos y es necesario disponer de nuevos recursos para

llevarlo a cabo.
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Ventajas en la implementacién de un sistema de control de gestién

o Proporciona una vision conjunta de la situacion econémica financiera de manera actual y

acorde a la realidad de la organizacion.

o Perfecciona el sistema de control interno y estd constantemente evaluando

procedimientos.

o Obliga a redisefiar la organizacion de manera global para encaminarla al logro de
objetivos planteados desde su creacion.

o Mejora el flujo de informacién y disminuye el tiempo de respuesta a los requerimientos de
cada departamento.

Propuesta de Pautas paralaimplementacién de un sistema de control de

gestién en organizaciones dedicadas a entregar servicios portuarios.

De acuerdo a la informacion proporcionada en el marco teérico mas aquella informacion
obtenida de las entrevistas a los profesionales de las empresas consideradas como
objeto de estudio se extraen todos aquellos componentes relevantes que se deben

considerar.

% Referente a la Organizacion

o Definir los objetivos de estudio tomando en consideracion las directrices generales de la

alta direccién respecto al nuevo sistema
o Planificar para definir un plan de trabajo que abarque una evaluacion de la situacién que

se vive en la organizacion, esto puede hacerse mediante entrevista tanto a los directivos

como al resto del personal de la organizacion.
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/7

« Referente al analisis de la situacion existente y las necesidades: con eso se pretende

alcanzar la mejor comprensién del entorno y problematica en que se va a desarrollar

el sistema, y detectar cuales son las necesidades reales de informacion.

Estudio de las actividades por area.

Estudio de estructura organizativa.

Estudio de sistema informéaticos existentes.

Estudio de circulacion de la informacién

Estudio de documentos y archivos existentes

Identificar las necesidades y las limitaciones de cada area

Identificar los procesos de todas las areas de la organizacion

Mentalizacién a todos los niveles sobre la necesidad de unificar informacién

Involucrar a la organizacién desde el maximo nivel de jerarquia en el desarrollo del

sistema.
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1)

2)

CONCLUSIONES

A través del analisis a la informacion recopilada y mediante entrevistas realizadas a
los profesionales de organizaciones dedicadas a entregar servicios portuarios se
puede sefalar que el sistema de control de gestidbn debe contemplar la totalidad de
las funciones y recursos de la organizacién siendo su finalidad la de aprovechar con
la mayor eficiencia los recursos que la empresa dispone para el logro de objetivos
establecidos. El control de gestion debe ser capaz de asegurar que todos los fines se
cumplan, esto dependera de las caracteristicas de cada empresa aungue tengan el
mismo giro y las mismas unidades de negocios no existe un sistema de control Gnico
para cada empresa sino que debe ser la propia organizacién quien debe disefiar su
propio Sistema de Control de Gestidn. Por lo tanto el Control de gestion tendra
claramente dos etapas bien diferenciadas, la primera, su disefio, que es una etapa
estatica de evaluacion previa a la situacion de la organizacién, la segunda dindmica
gue a su vez estara condicionado o limitado por el entorno de la empresa, los propios
objetivos, el tamafio y la complejidad de la organizacion que estara relacionado con el
grado de centralizacion-descentralizaciébn que exista en las diferentes estructuras

organizativas y por Gltimo la cultura.

El proceso global de planificacion estratégica integra a todas las areas de la empresa
y es ademas un proceso completo e interactivo, que se debe ir adaptando a los
cambios del entorno, esta es una de las funciones mas importantes de la
organizacién ya que nos direcciona directo al logro de los objetivos, esta proporciona
informacién para la planificacion tactica y operativa de la empresa que supone un
equilibrio entre lo que se podria hacer y lo que se puede hacer en funcién a la propia
capacidad de la empresa. Considerando el concepto de planificacion como elemento
bésico indiscutible para optima toma de decisiones que intenta prever el futuro pero a
la vez controlarlo, y habiendo analizado la necesidad creciente de desarrollar un
proceso de planificacion completo, se puede afirmar que la planificacion es esencial,
por lo tanto cuando se afronta un proceso de planificacion lo primero es el analisis de
la situacion interna de la empresa , de la competencia y del entorno que tiene por
objeto conocer la fortalezas y debilidades de la organizacion y sin él, resto del

proceso seria inutil

-67 -



3) Todas las desventajas que se presentan en la etapa de implementacién o

4)

reestructuracion el sistema de control de gestion iran desapareciendo con el tiempo a
medida que la organizacién se vaya adaptando y mejorando aquellas complicaciones
que se presenten, es por ello que normalmente debieran mantenerse los beneficios
identificados previamente y agregadndose otros a medida que se consolida el

sistema.

Atreves de esta investigacion y consistentemente con lo expuesto anteriormente se
puede asegurar que la implementaciéon de un sistema de control de gestiéon con una
correcta planificacion y estudio previo beneficia a las organizaciones ayudando al
logro de objetivos, obligandola a mejorar, entre otras cosas, tanto el control interno
como la fluidez de la informaciéon para la toma de decisiones, permite estar
preparados para enfrentar los cambios en el entorno y enfrentar cualquier
eventualidad que afecte el correcto funcionamiento de la empresa.
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Anexo 1

Disefio y Aplicacion de Instrumento

Las entrevistas se realizaron a dos gerentes de empresas dedicadas a entregar
servicios portuarios y que se relacionan con el sistema de control de gestion en sus
organizaciones , la primera entrevista se hizo a Mario Gerente de Desarrollo y Control de
Gestion de ZEAL Sociedad Concesionaria S.A, esta empresa esta en la etapa inicial en
donde estan evaluando a la organizacién para implementar un sistema de control de gestion
y la segunda entrevista se hizo a Rodrigo Crichton Diaz encargado del Area de Planificacion
y Control de gestion de la empresa estatal EPV, esta empresa ya a implementado el sistema

y esta en la etapa de mejoramiento y reestructuracion.

Entrevista realizada a Mario Troncoso F., Gerente de Desarrollo y Control de

Gestion, ZEAL Sociedad Concesionaria S.A. Valparaiso, Chile:

Entrevista N° 1

1. ¢Indigue que elementos son considerados para el disefio del sistema de control de

gestiéon?

Los Objetivo Estratégicos de la Empresa

2. ¢Cuales son aquellas consideraciones que contempla el disefio de control de gestion
para el momento de implementacién de acuerdo a caracteristicas y necesidades de

su organizacion?

e La empresa ha sufrido una reestructuracion Organizacional, para adaptarse a su
estrategia.
e Se estan levantando los procesos y disefiandose otros nuevos, lo cual permitira hacer

un disefio de control de gestion, para posteriormente realizar la implantacion.

3. ¢Cudles son las etapas a considerar para el desarrollo del sistema de control de

gestion de acuerdo a las necesidades de su organizacion?
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Actualmente estamos redefiniendo algunos procesos, asi como los indicadores que

permitiran desarrollar un control de gestion.

4.

¢ Cuales son las mayores dificultades que se encuentran en el proceso de

implementacién del sistema de control de gestion?

Definir indicadores por sus caracteristicas cuantificables de la gestion de los

departamentos y unidades.

Al disefiar el sistema de control de Gestion cuales son aquellos factores claves a

considerar para el éxito de la empresa?

Los factores claves es traducir las variables de control en una ecuacién gque

finalmente mida los objetivos buscados.

¢,Ha aplicado herramientas de control de gestion en la organizacion y cuales han sido

los resultados que estas han dado?

NO
¢, Cual es su postura en la idea de crear un clima favorable a nivel organizacional del
punto de vista de los recursos humanos para la implantacién del sistema de control

de gestion. ¢ Ustedes han considerado esta situacion al implementar el sistema?

Un control de gestién debe involucrar a las personas y sus responsabilidades en el
cumplimiento de de los indicadores, por lo cual estamos desarrollando el proceso en

conjunto con la redefinicion de los procesos.

¢Fue o es necesaria la asesoria de expertos para la implementacion del sistema de
control de gestién o para su reinvencion?

Hasta la fecha no.

¢, Cada cuanto tiempo se modifica y perfecciona el sistema de control de gestion a

nivel organizacional? (en el &mbito del sistema integrado y no departamental)

Es el primer intento que estamos realizando.

10. ¢ Qué areas de la organizacion requieren muchas mas atencién y control?
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11.

Comercial y Operaciones.

¢Una vez implementado el sistema de control de gestion de manera integral ha
notado beneficios dentro de la organizacion y ventajas en relacion al desempefio y
competitividad?

Como no lo hemos implementado no hemos evaluado beneficios.

Entrevista realizada a Rodrigo Crichton, Gerente de Desarrollo y Control de Gestién,

Empresa Portuaria de Valparaiso, Chile:

Entrevista N°2

12.

13.

14.

¢Indique que elementos son considerados para el disefio del sistema de control de

gestién?

Se consideran principalmente en el caso de nuestra organizacién la estructura

organizacional de la empresa.

¢,Cuales son aquellas consideraciones que contempla el disefio de control de gestion
para el momento de implementacién de acuerdo a caracteristicas y necesidades de

Su organizacion?

Tenemos identificar las necesidades que tiene la organizacion, revisar si existen
departamentos que apoyen la logistica de la empresa, reestructlralos si es
necesario, principalmente hacer estudios técnicos sobre las areas de operacion que
necesitan mucho mas atencién, en nuestro caso los servicios portuarios que
entregamos van muy relacionado con la logistica de apoyo a otras organizaciones y
la supervision para que cumplan ciertos pardmetros para la entrega de los servicios,
Nno necesariamente contratamos expertos externos, sino que podemos hacerlo
Nnosotros mismos con nuestros especialistas en el &rea, en nuestro caso ya

cumplimos con estos elementos.

¢,Cudles son las etapas a considerar para el desarrollo del sistema de control de

gestion de acuerdo a las necesidades de su organizacion?
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No puedo identificarlas porque el sistema ya esta implementado

15.¢Cuales son las mayores dificultades que se encuentran en el proceso de

implementacién del sistema de control de gestion?

Normalmente tiene costos asociados por el tema capacitar al personal de toda la
organizacién en los procesos, también estamos en proceso de implementar un
sistema computacional en las areas claves que apoyan las operaciones, esto
mejorara el flujo de la informacion entre departamentos pero tiene un gran costo
asociado con la mantencion, la compra y la capacitacién, ademas del tiempo que se

va a necesitar

16. ¢ Al disefar el sistema de control de Gestion cuales son aquellos factores claves a

considerar para el éxito de la empresa?

Claramente los objetivos que persigue la organizacién, sino nos enfocamos
primeramente en ellos no estariamos cumpliendo ninguna finalidad, ademas tenemos
gue considerar las practicas y costumbres de la organizacién porque normalmente
controlar a veces significa que los trabajadores dejaran de hacer cosas que

habitualmente hacian para cefiirse por reglas y procedimientos nuevos.

17. ¢ Ha aplicado herramientas de control de gestidn en la organizacion y cuales han sido

los resultados que estas han dado?
Si tenemos un cuadro de mando integral pero adecuado mucho mas a la empresa no
es tan técnico, también usamos indicadores de acuerdo a las expectativas de
lineamiento estratégico.

e Eva, que se usa para ver el valor econémico agregado, es para ver la tasa de

ganancia de la inversién
e Andlisis comparativos mensuales
e Metas estratégicas

18. ¢ Cual es su postura en la idea de crear un clima favorable a nivel organizacional del
punto de vista de los recursos humanos para la implantacion del sistema de control

de gestion. ¢ Ustedes han considerado esta situacion al implementar el sistema?
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19. ¢ Fue o es necesaria la asesoria de expertos para la implementacion del sistema de

control de gestion o para su reinvencion?

No asesoria, porque APV siempre ha tenido un departamento encargado de gestiéon que

alinea la estrategias de la empresa de acuerdo a la logistica de cada departamento

20. ¢ Cada cuanto tiempo se modifica y perfecciona el sistema de control de gestion a

nivel organizacional? (en el ambito del sistema integrado y no departamental)

Siempre, cada vez que vemos alguna debilidad se trata de evaluar y mejorar los

procesos apara que seamos totalmente funcionales

21. ;Qué areas de la organizacién requieren muchas mas atencion y control?

Las areas de operaciones pero en general todo lo que tiene que ver con la logistica de la

empresa

22. ¢Una vez implementado el sistema de control de gestibn de manera integral ha
notado beneficios dentro de la organizacién y ventajas en relacion al desempefio y
competitividad?

Claramente si, la empresa esta mas estructurada, tenemos las metas claras y las
llevamos a cabo con el apoye de la gestion y sus herramientas, en nuestro rubro es
necesario el apoyo del control de gestion ya que los procesos en terreno sobre todo
requieren de mucho cuidado y supervision, y el area logistica tiene que hacer fluidez de

informacién para organizar la entrega de los servicios
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Anexo 2
MODERNIZACION PORTUARIA:
"UN DESAFIO PARA EL BICENTENARIO" *

"Mare Vitale Est"

Humberto Senarega Puga **
Introduccion.
Las estadisticas disponibles indican que mas del 90% del intercambio comercial del pais se
desarrolla por via maritima y los especialistas coinciden en sefialar que parte importante del
comercio mundial al inicio del presente siglo, seguird incrementandose en la Cuenca del
Pacifico.
Entre los paises riberefios, Chile destaca por su privilegiada posicion geogréfica y lo que
antes parecia una desventaja, hoy se ha transformado en una fortaleza que es posible
capitalizar. Adicionalmente, nuestro pais ha ido consolidando a nivel nacional, una
conciencia que cada vez con mayor fuerza reconoce la trascendencia que para el desarrollo
del pais representa la actividad maritima y la importancia de aprovechar las oportunidades
que se visualizan. Percibiendo esta realidad, es que en la segunda mitad de los afios
noventa se dio impulso a la modernizacién del sector portuario nacional, mediante la
promulgacién de cuerpos legales que concretaran las aspiraciones de autoridades y
empresarios. Las medidas dispuestas involucraron una serie de reformas en los principales
puertos del pais. Por la trascendencia que representan las transformaciones emprendidas,
su repercusion en el acontecer nacional y su contribuciéon al incremento de los Intereses
Maritimos Nacionales, el presente trabajo, de acuerdo a las caracteristicas del concurso,
esta orientado a describir resumidamente el escenario y los aspectos mas relevantes
relacionados con el proceso de modernizacién en desarrollo.
A través de las siguientes lineas se sintetizara en un lenguaje sencillo la evolucién de la
situacion portuaria nacional y el contenido de algunos documentos incluidos en diversas
publicaciones, a fin de comprender en mejor forma la situacién actual, los efectos del marco
legal vigente y los desafios que esto representa, en los inicios del tercer milenio y en la
vispera del Bicentenario de la Independencia de la Republica de Chile.
Las modestas aspiraciones del autor, sélo pretenden introducir al lector en un tema vigente y
de trascendencia para el pais, despertando adicionalmente el interés por profundizar en una

materia que todo marino debe conocer.

-77 -



El escenario de los desafios.

Seguramente en los inicios del siglo XX la mayoria de las personas en el mundo no
esperaba grandes cambios, incluyendo el ambito de la actividad maritima. Sin embargo la
historia nos muestra que precisamente en "los Ultimos cien afios, se han producido mas

cambios que en todos los siglos anteriores".

Hoy por el contrario, al iniciarse un nuevo siglo y también otro milenio, alin cuando no
podamos predecir exactamente qué cambios ocurriran, podemos visualizar ciertos avances
en el ambito maritimo, los cuales involucraran al mundo y con seguridad a nuestro pais. La
poblacion mundial crecerd y por ende también lo hard la demanda por alimentos y otros
bienes. Paises como Chile continuaran desarrollandose y en ese proceso requeriran una
mayor cantidad de materias primas para las industrias en expansion, mas combustible para
satisfacer estas necesidades y por lo tanto aumentard el intercambio comercial de productos.
Como la tendencia indica, el transporte maritimo deberd satisfacer estas necesidades,
considerando sus ventajas comparativas en cuanto a costos, volumen de carga, seguridad y

respeto por el medio ambiente.

Siguiendo el avance de los bugues de pasajeros, las naves de carga seran mas rapidas y en
pocos afios no nos sorprendera contemplar velocidades superiores a los 50 nudos, lo que
disminuira los tiempos de traslado, haciendo mas eficaz y competitivo el transporte maritimo.
Los combustibles derivados del petréleo serdn mas escasos y de acuerdo a los avances
tecnolégicos, se abren "insospechadas interrogantes respecto a la energia solar, nuclear o

alguna otra fuente por descubrirse".
Tal como existiran buques mas veloces, también crecera el tamafio de los mismos, segun

se compatibilicen los aspectos econémicos y logisticos. Adicionalmente los sistemas de
control seran mas complejos y la electronica aportara innovaciéon, exactitud y rapidez en

estos procesos.

La navegacién serd mas tecnoldgica y segura, debido a la implementacién de mejores
ayudas automaticas, que asistiran las funciones de las tripulaciones. Las cartas electronicas
desplazaran a las de papel y a los compases magnéticos, dada su disminucion de

confiabilidad como ayuda radiogoniométrica.

Los enlaces satelitales en combinacion con otros avances, optimizardn los sistemas de
organizacion y control de trafico, permitiendo ademas variar automaticamente los rumbos a
fin de evitar peligros a la navegacion y adoptar medidas de salvamento en forma casi

instantanea.
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Indudablemente que los adelantos meteorolégicos contribuiran a esta labor, al implementar
mejores sistemas de prediccibn que disminuyan los riesgos de navegacion por zonas
peligrosas.

En el plano de las comunicaciones, es probablemente donde con mayor nitidez se aprecia
una revolucion tecnoldgica. Se ven lejanos aquellos afios en que al zarpar las naves
quedaban practicamente aisladas y sélo una limitada capacidad de enlace radial era el nexo
con tierra. Hoy la versatilidad de los sistemas y la globalizacion del mundo, tienen en las
comunicaciones su maxima expresion. Un capitdn con su buque en emergencia puede
comunicarse simultdneamente con su duefio, armador y quienes lo socorren, lo cual
contribuye a tomar mejores decisiones.

Quizas en el 2099, algun periodista describiria a los "viejos lobos de mar"3 de esos afios,
haciendo sus reuniones de camaraderia y recordando con nostalgia sus largas estadias en
los puertos del mundo. Probablemente contarian historias marineras que relatarian cémo
eran los riesgos de antafio y las dificultades que les producia intentar ver un partido de futbol
de las Olimpiadas de Sydney 2000, en el Pacifico Sur, comprendiendo a las nuevas

generaciones de marinos, porque carecen de emocion y atractivo en su trabajo.

El origen del cambio.

En el pais, basados principalmente en el modelo econémico imperante en la época, desde
hace décadas la explotacidn, administracion y desarrollo de todos los puertos estatales, se
concentraba en manos de una sola entidad puablica, la Empresa Portuaria de Chile
(Emporchi).

A contar de 1981, se modificd la ley organica de Emporchi reestructurandose el sistema
portuario, en el sentido de suprimir la operacion exclusiva de la propia Emporchi al interior de
los puertos estatales, permitiéndose a empresas privadas el libre acceso a la operaciéon de
servicios de movilizacion de carga.

Con la dictacion de una nueva ley en 1990, se estableci6 en el sector privado la ejecucion

de los servicios de estiba, desestiba, transferencia y porteo, lo cual produjo libertad en los
particulares, para elegir la empresa que les brindaria tales servicios. Con esto, Emporchi
quedd limitada a cumplir tareas de almacenaje y administracion de la infraestructura
portuaria. Si bien es cierto las anteriores reformas contribuyeron a aumentar la productividad
y elevar el rendimiento del sistema portuario estatal, las autoridades estimaron que el
sistema multioperador implementado, no generé los incentivos de largo plazo esperados,

para captar la inversion privada en infraestructura y tecnologia. Esta evaluacion concluy6 en
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la necesidad de efectuar mayores transformaciones, a fin de incrementar las acciones que

contribuyeran a lograr las metas propuestas.

La modernizacion portuaria estatal.

El aumento de la capacidad de las naves, la mayor rapidez de los transitos, la necesidad de
disminuir los tiempos de operacion en los puertos y la modernizacion de los elementos de
transferencia de carga, son entre otros, algunos de los factores que originaron la
modernizacion del sector portuario estatal. Asimismo, la demanda por servicios que hagan
mas eficiente el empleo de los espacios y el equipamiento portuario, hicieron necesario crear
las condiciones para atraer la inversién de capitales privados.

Al inicio de la década de los noventa, existia consenso internacional respecto de la
importancia de "descentralizar los puertos y la urgencia con que debia hacerse".4 La
comprension del problema indicado en el pais, concit6 el acuerdo entre los principales entes
involucrados, a fin de materializar en una ley, una serie de iniciativas tendientes a concentrar
en esta normativa, los principales aspectos para mejorar la administracion de la actividad

portuaria nacional.

¢ Qué contiene la ley?

En 1997, con la promulgacién de la ley N° 19.542 de Modernizacién del Sector Portuario
Estatal (en adelante La Ley), se dio inicio a un proceso de transformacion, cuyas principales
disposiciones se pueden resumir en los siguientes aspectos:

- Calendario referencial de inversiones. En lo substancial establece un programa de
inversiones en frentes de atraque, areas conexas y bienes comunes de los puertos, los
cuales pueden ser ejecutados por las mismas Empresas Portuarias o por particulares. El
calendario, debe ser estructurado por dichas Empresas.

- Planes maestros portuarios. Elaborados por las mismas Empresas Portuarias, establecen
un Plan Territorial en el que se delimitan las areas maritimas y terrestres comprometidas.
Esta planificacion se orientara al desarrollo de puertos o terminales y eventuales ambitos en
gue se desarrollaran las actividades, tales como la pesca, turismo o industria entre otras.

- Regulacion de la licitacion. Mediante el establecimiento de normas especificas, se regulan
los procesos de licitacion publica para el otorgamiento de Concesiones Portuarias en un
plazo de hasta 30 afos. Por otra parte se establecen los procedimientos para celebrar
contratos de arrendamiento y el marco reglamentario en el que participaran las personas

naturales o juridicas incluidas en las sociedades que formen las Empresas Portuarias. Este
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aspecto es particularmente importante para la Direccion General del territorio Maritimo y
Marina Mercante Nacional (Directemar), dado que a contar del vencimiento de las actuales
concesiones a favor de esta Direccion, éstas deberan ser renovadas por la propia empresa
propietaria de los bienes portuarios.

- Comité portuario. A través de los instrumentos previstos, se crea un Comité Portuario de
Coordinacién de Servicios Publicos, para la coordinacion de los érganos y autoridades de la
administracion del Estado, quienes deberan velar por la eficiencia de las actividades
desarrolladas en los recintos portuarios. Adicionalmente, se enfatiza la necesidad de que
estos funcionarios simplifiquen y agilicen los tramites para el mejor aprovechamiento de los
medios disponibles. Todo lo anterior, con el propésito de evitar interferencias y duplicidad de
funciones con los otros entes involucrados.

- Planes de gestion. Se determina elaborar Planes de Gestién Anuales, a fin de "promover la
calidad y eficiencia en la gestion estratégica, operacional, econémica y administrativa de las
empresas, como asimismo el mejoramiento en la calidad de la prestacion de los Servicios
Portuarios".5 A su vez se le asigna al Ministerio de Transportes y telecomunicaciones la
responsabilidad de "mantener una estadistica unificada de los indicadores de gestion de las
diversas empresas con el objeto de comparar su evolucion".6

- Actividades de empresas portuarias. Mediante diferentes procedimientos, se adecuan las
normas legales aplicables a las Empresas Portuarias creadas por La Ley. En términos
generales, las empresas tendran por objeto administrar, explotar servicios, desarrollar y

conservar los puertos terminales y bienes que detenten.

Otras disposiciones.

Entre otras disposiciones, La Ley determina que los puertos y terminales administrados por
las Empresas Portuarias sean de uso publico y estén obligados a prestar servicios en forma
continua y permanente, ya sea directamente o a través de terceros. Para cumplir con lo
anterior, las empresas podran otorgar concesiones portuarias, celebrar contratos de
arrendamiento o constituir sociedades anonimas abiertas, las cuales no podran administrar y
explotar los frentes de atraque. A su vez para cumplir con el objeto anterior, se dispone que
los servicios de estiba, desestiba, transferencia de carga y porteo en los recintos portuarios,
deben ser prestados por particulares debidamente habilitados. En cambio los servicios de
almacenamiento y acopio podran ser realizados por particulares o las citadas empresas.

Es importante destacar que las empresas tendran la obligacion de realizar directamente

algunas funciones, tal como la coordinacion de la operacién de los agentes y servicios
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publicos que intervengan o deban intervenir en el interior de los recintos portuarios, de
acuerdo con el Decreto Supremo que establezca las hormas que rijan dicha relacion. Esta
actividad sera desarrollada paralelamente a las facultades que la Ley de Navegacion le
entrega a la Autoridad Maritima, lo que representa una interferencia con las
responsabilidades asignadas a la Directemar en relacion con los recintos portuarios.

La normativa vigente declara transferible la concesion portuaria, como un todo, a quien reana
los requisitos legales para ser el concesionario.

Otro aspecto interesante lo constituye la regulacién de las labores de movilizacién de carga
en los frentes de atraque, en base a los sistemas multioperadores, es decir, mediante un
sistema " de operacion portuaria donde las distintas empresas de muellaje pueden prestar
sus servicios en un mismo frente de atraque",7 salvo que la licitacién publica se implemente
en esquema de monooperador en ellos.

La Ley incluye una serie de definiciones legales, las cuales de alguna manera vienen a llenar
un vacio existente o bien son creadas para satisfacer las necesidades que otorguen
operatividad a la misma.

En otro plano, se debe consignar que La Ley no establece limitaciones relativas a la
nacionalidad de las personas naturales o juridicas que eventualmente exploten un frente de
atraque, mediante la obtencion de una concesion maritima, aun cuando si existen en las

actividades de estiba y desestiba.

Objetivos especificos de la modernizacién.

La Ley promulgada en 1997 representd la apertura a la inversiobn privada en puertos
estatales, a través de concesiones para la operacion de terminales portuarios y asimismo,
mediante un ininterrumpido cronograma, la descentralizacion de Emporchi en diez empresas
estatales autonomas.

Tal como La Ley lo expresa, "Las licitaciones de concesiones a privados, buscan
fundamentalmente incentivar la inversién en eficiencia, para atender en forma oportuna y
mejorada la demanda de Servicios Portuarios, evitando que los puertos se transformen en un
cuello de botella para el creciente comercio exterior".8 Entre sus objetivos mas importantes
se pueden destacar los siguientes:

- Licitaciones competitivas. Mediante el fomento de la competencia transparente entre los
diversos componentes, sobre la base de las mismas reglas para los principales puertos. -
Frentes de atraque. Uso intensivo de los Frentes de atraque, aumentando la capacidad fisica

y operativa de los puertos.
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- Inversion privada. Hacerla mas eficiente y modernizar los frentes licitados a través de
inversiones en tecnologia, con el propdsito de reducir las tarifas portuarias, los costos
portuarios por efecto de la disminucion de tiempos de espera de las naves y el ahorro de
fletesdebido a la recepcion de naves de mayor tamafio.

- Incentivar la competencia. Velando por la sana competencia y promoviéndola entre
terminales licitados y nuevos puertos. Por otra parte, protegiendo a los usuarios de
discriminaciones en el Servicio Portuario.

- Calidad del servicio. Asegurando la calidad del servicio a los usuarios, en términos de
tiempos de espera y atencion de naves.

La descentralizacion.

Durante 1998 se formaron diez Empresas Portuarias autbnomas, con patrimonio propio y
ontinuadoras legales de EMPORCHI, distribuidas en los principales puertos del pais,
organizadas en base a Directorios hombrados por el Presidente de la Republica y sujetas a
las regulaciones del funcionamiento de Sociedades Anénimas. Dichas empresas son:

- Empresa Portuaria Arica.

- Empresa Portuaria Iquique.

- Empresa portuaria Antofagasta.

- Empresa Portuaria Coquimbo.

- Empresa Portuaria Valparaiso.

- Empresa Portuaria San Antonio.

- Empresa Portuaria Talcahuano-San Vicente.

- Empresa Portuaria Puerto Montt.

- Empresa Portuaria Chacabuco.

- Empresa Portuaria Austral (Opera en el puerto de Punta Arenas y el terminal de
transbordadores de Puerto Natales).

Las empresas anteriores tendran "duracién indefinida y se relacionaran con el Gobierno

por intermedio del Ministerio de Transportes y Telecomunicaciones",9 para lo cual también
se le han fijado sus funciones y responsabilidades.

El proceso de descentralizacion de la Empresa Portuaria de Chile (EMPORCH]I), constituy6
la primera fase de la planificacion El término de esta etapa en diciembre de 1998, marcoé la
disolucion de EMPORCHI.

Licitacién de concesiones.
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Mediante un proceso paralelo a la descentralizacion, a contar del dltimo trimestre de 1998,
se llevd a cabo la etapa de licitaciones de concesiones de frentes de atraque, administrado
por los diferentes directorios de las empresas portuarias. La situacion de los frentes de

atraque licitados al mes de Junio del presente afio es la siguiente:

1999

- Frente de atraque N°1 del Puerto de Valparaiso; sitios de atraque N° 1-2-3-4-5.
- Terminal Norte del puerto de San Antonio; Muelle Panul.

- Terminal de Contenedores del puerto de San Antonio; Molo Sur.

- Puerto de Talcahuano - San Vicente.

2000
- Frente de Atraque N° 2 del puerto de lquique; sitios de atraque N° 3-4.

- Terminal N°2 del puerto de Arica; sitios de atraque N° 1-2-3.

Efectos en la situacion laboral.

Junto con la implementacién de las disposiciones contenidas en la Ley, se establecio la
jubilacion anticipada de cierta cantidad de trabajadores y en otros casos, algunos de ellos se
acogieron a un plan de retiro voluntario.

Durante el afio 1999 se origind un conflicto en el sector de los trabajadores portuarios,
quienes a raiz de la licitacion de los puertos estatales sintieron amenazadas sus fuentes de
trabajo. Ante esa realidad, se llegb a un acuerdo entre el gobierno y las principales
representaciones sindicales, que en lo substancial involucré las siguientes acciones:

- Estudiar una solucion para los trabajadores en estado de invalidez parcial o temporal.

- Promover un Proyecto de Ley para reemplazar el contrato del trabajador portuario eventual,
por uno de mayor estabilidad laboral.

- Implementar un Programa de Fiscalizacién Preventiva de la normativa laboral.

- Establecer un Comité de Coordinacion de Seguridad en los puertos.

- Desarrollar un Programa de Proteccion Social.

- Despachar un Proyecto de Ley que modifica el Cbédigo del Trabajo, eliminando la
contratacion de trabajadores portuarios bajo la modalidad de contrato y finiquito diario.

- Promulgar un nuevo Reglamento de Trabajo Portuario.

Reglamento de trabajo portuario.
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El 24 de enero de 2000, se dict6 el Decreto Supremo N° 90 del Ministerio del Trabajo y
Prevision Social, que fij6 un texto refundido del Reglamento de Trabajo Portuario, el cual
estableci6 los siguientes aspectos de interés:

- S6lo podran desempefarse como trabajadores portuarios aquellos que previamente hayan
aprobado un curso basico de seguridad de faenas portuarias.

- La Autoridad Maritima debera elaborar una base de datos computacional que individualice
al trabajador y la fecha de aprobacién de curso béasico de seguridad de faena portuaria.

- La Autoridad Maritima otorgara a los trabajadores portuarios incorporados a la base de
datos, un permiso de seguridad nominado e intransferible.

- Las empresas de muellaje deberan remitir a las Capitanias de Puerto, una némina con los
trabajadores contratados y que realicen un turno.

- La Autoridad Maritima efectuara el control de acceso a los puertos, a través de la
verificacién de la informacion contenida en la nbmina a que se refiere el articulo precedente.
En lo general la mayoria de las medidas dispuestas ya se encuentran vigentes y controladas
por la Autoridad Maritima.

¢,Cuales son los beneficios de la modernizacion?

Los beneficios de la modernizacién, derivados del proceso de transformacién de los frentes
de atraque licitados, se pueden expresar en una disminucién general de los costos
portuarios, como consecuencia de los siguientes aspectos sintetizados:

- Reduccion de tarifas portuarias.

- Mayor eficiencia y reduccién de los tiempos de espera de las naves.

- Menor valor de los costos de transporte, debido a la posibilidad de atraer naves de mayor

capacidad con menores tarifas de flete maritimo, en los frentes modernizados.

"Mare Vitale Est".

Desde aproximadamente 1980 que la Administracion del Estado viene desarrollando una
estrategia econdémica basada en la aplicacion de los principios del libre mercado, que
favorece la iniciativa privada y define la funcion del Estado como subsidiaria.

En este contexto la apertura al comercio exterior y el intercambio comercial que ello concita,
constituyen la base de la economia del pais. Si continuamos en esta linea de razonamiento,
comprobaremos que de acuerdo a las estadisticas, alrededor del 90% del la carga nacional
movilizada emplea como medio de transporte la via maritima, lo que a su vez representa

alrededor del 75% del valor total de los bienes intercambiados.10
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Consecuente con lo sefialado, también podremos apreciar que las exportaciones de rubros
tan importantes como la mineria y forestales, asi como las importaciones de vehiculos y
maquinaria pesada, son movilizados a través del mar.

La actual fisonomia de las Lineas de Comunicaciones Maritimas de Chile, posee un
movimiento de naves que tienen como destinatarios mas relevantes, los terminales
maritimos ubicados en Asia y Europa, los cuales en conjunto concentran mas del 70% de la
valorizacién total de los productos enviados al exterior. Asi mismo, Norteamérica, se ha
transformado paulatinamente en el principal origen de las importaciones nacionales, las que
equivalen hoy en dia a mas del 35% del valor total de los productos ingresados al pais.

De los antecedentes apreciados, se deduce que existe una notoria "sensibilidad y
dependencia del intercambio comercial del pais, en relacion a las Lineas de Comunicaciones
Maritimas entre Chile y Asia - Oceania, en conjunto con las que nos comunican con el canal
de Panamay la costa Oeste de EE.UU., a través del Pacifico".12

Como ejemplo ilustrativo se puede citar el caso de Asia. Hacia esta region se transporta el
40% de las exportaciones de cobre y se importa mas del 50% de los computadores e
insumos electrénicos y cerca del 60% de los vehiculos de pasajeros, camiones y automdéviles
gue llegan al pais.

Por otra parte los acuerdos de la Convencion sobre el Derecho del Mar (CONVEMAR), han
originado un incremento de las disputas territoriales en aquellas areas maritimas abundantes
en recursos, lo cual se intensificard en la medida que la poblacién mundial continte
creciendo y por lo tanto también lo haga la demanda por los bienes y productos.

En el Asia-Pacifico se estima que la "rapida sucesién de acontecimientos que se ha dado en
el Pacifico Sur es producto de un efecto domind, en el que los primeros conflictos
comenzaron a enviar a otros paises sefales de que ningln grupo racial es demasiado
pequefio como para exigir su propia representacion politica". La inestabilidad continuara y
China aparece como actor trascendente, que en la medida de no lograr acuerdos estables
con Taiwan, constituira una amenaza para los otros estados, quienes a su vez estaran
concentrados en dirimir sus disputas en las aguas archipelagicas y litorales. Por otra parte,
existen antecedentes que muestran a China "con inversiones portuarias claves a cada
extremo del canal de Panam@, mediante acuerdos con empresas que incluyen una compaiiia
controlada por el gobierno chino y un destacado multimillonario de Hong Kong fuertemente
dependiente de Beijing, paralelamente existe una estrecha asociacion con la Corporacion
Naviera Oceénica China que ha estado bajo la supervision del Ejército de Liberacion Popular

chino por afios".
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También existe un desarrollo de corredores bioceanico entre las costas Este y Oeste de
EE.UU., lo cual entre otras cosas podria indicar un cierto desinterés por el futuro del Canal,
sin embargo por su valor estratégico es dificil de asumirlo. Sin lugar a dudas que la evolucién
de estas situaciones puede tener proyecciones y consecuencias dignas de un estudio
prospectivo mas acabado.

Mencion aparte merece las consecuencias que puedan tener los acuerdos entre Corea del
Norte y del Sur, en la medida que los intereses de China, Rusia, Japon y EE.UU. no se
contrapongan en esa area de interés.

"Los volumenes de importacién y exportacién, es decir, el Transporte Maritimo, ciertamente
son un elemento VITAL para la economia del pais" y por ende es indispensable asegurar su
normal flujo. No se requiere un analisis profundo, para comprender los efectos que puede
tener en Chile la interrupcion del comercio exterior, hacia o desde las areas sefialadas en los
parrafos anteriores. En ese caso, no tan sélo tiene incidencia en el desarrollo, sino en la
subsistencia nacional con sus eventuales efectos econdémicos y sociales.

En el umbral del Bicentenario de la Republica de Chile, la modernizacién portuaria es
coherente con la actual Politica Nacional y representa parte esencial de los Intereses

Maritimos de la nacion.

Los desafios para el bicentenario.

Como se ha visto el objetivo fundamental de La Ley de Modernizaciéon Portuaria, ha sido
crear las condiciones para lograr una explotacion mas eficiente del sector portuario estatal,
incentivando la inversion de privados en lo relacionado con infraestructura, tecnologia y
gestion, asi como el desarrollo de mayores niveles de competencia al interior de cada uno de
los puertos.

El panorama mundial actual, se encuentra dominado por el fenémeno de la globalizacién,

los continuos avances tecnoldgicos y esta regido por concepciones econémicas liberales, en
las que el comercio exterior es el sustento econdmico de muchos paises. Luego pareciera
ser el ambiente apropiado para consolidar las reformas puestas en practica con La Ley.

Lo anterior constituye el mayor desafio para los actores involucrados, quienes al disponer de
una legislacion adecuada, deberan superar los inconvenientes o vacios que eventualmente
puedan producirse, a fin de materializar en el mediano plazo, los objetivos planteados en La
Ley.

En este sentido, los objetivos de corto y mediano plazo para materializar las metas

propuestas, se podrian identificar de la siguiente forma:
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- Asegurar la proteccién del medio ambiente.

- Compatibilizar las responsabilidades y obligaciones de la Autoridad Maritima con las
atribuciones y funciones de privados dispuestas en La Ley.

- Dar seguridad e independencia al pais para su transporte maritimo.

- Minimizar el costo total del transporte maritimo.

- Minimizar la inversion de capital.

- Maximizar la recuperacion del capital invertido.

- Maximizar el rendimiento de las instalaciones portuarias existentes.

- Ofrecer a las compafiias navieras y consignatorios, las mayores posibilidades de un
servicio de calidad, en términos de aumentar la velocidad de transferencia y reducir las
mermas, dafos y pérdidas de mercancia.

- Operar los puertos al menor costo posible

- Optimizar el tiempo de estadia de los buques en puerto.

- Optimizar las relaciones laborales y promover la participacién de los trabajadores con un
nuevo método de didlogo.

- Otorgar al recurso humano, estabilidad en su fuente laboral.

Sin lugar a dudas que el cumplimiento de los objetivos planteados, debera tener presente el
escenario internacional en el que cada vez con mas fuerza se consolida la implementacion
de Megapuertos, verdaderos complejos de infraestructura, que concentran los servicios mas
variados y necesarios por el transporte maritimo. Asi mismo, también se deber& considerar
la tendencia a reforzar la estructuracion de Alianzas Navieras y Logisticas, las cuales
constituyen en cierta forma la base del futuro transporte maritimo.

Como marco del proceso en desarrollo, es importante tener como "faro"16 las palabras del
destacado escritor Benjamin Subercaseaux, quien se refiere a nuestro pais diciendo que
"Chile esuna tierra de océano. O sea, un pais que por su estructura y su posicion geografica
no tiene mejor objetivo, ni mejor riqueza, ni mejor destino mas adn - ni otra salvacion que el
mar. Para el mar naci6, del mar se alimentaron sus aborigenes, por el mar se consolidé su
conquista, en el mar se afianzé su independencia, del mar debera extraer su sustento y sin el
mar no tiene sentido su comercio”. No es casualidad que "navegando" por Internet, las
encontremos como introduccion de la informacion que la Direccidbn General del Territorio
Maritimo y de Marina Mercante ofrece a la comunidad. Con especial acierto, Subercaseaux
interpreta el destino de nuestra nacidn, cuya naturaleza maritima exige espiritu creativo,
claridad, estabilidad de la legislacion vigente, y una adecuada dosis de pragmatismo. A lo

anterior debemos agregar la funcion de la Armada de Chile, institucion que se encuentra
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comprometida en ambiciosos proyectos de renovacion de su Poder Naval, cuyo rol es
esencial en la defensa y seguridad de los Intereses Maritimos.

Estos seran los pilares sobre los cuales se construird la modernizacion portuaria y se
enfrentaran con éxito los desafios que nos presenta el Bicentenario de la Independencia de

la Republica de Chile.

Conclusiones.

v/ La futura situacibn mundial, aparejada a un significativo avance tecnoldgico,
contribuird al crecimiento y perfeccionamiento de la actividad maritima mundial. En
este contexto, el proceso de globalizaciéon impone a las empresas navieras optimizar
su gestion, a fin de estar acordes a los nuevos escenarios que plantea la realidad
internacional.

v/ La actividad portuaria nacional se regia por una legislacion antigua que cumplié
parcialmente con las metas propuestas y no generd los incentivos de inversion
esperados. En 1997 se inicidé el actual proceso de modernizacién, a través de un
cuerpo legal que concentr6 los principales aspectos relacionados con el
mejoramiento de la gestién en la administracion portuaria nacional. Los objetivos del
proceso emprendido buscan incentivar la inversiébn y optimizar los servicios
brindados en los puertos del pais.

v' La materializaciéon de la nueva legislacion ha incluido la implementaciéon de una serie
de reglamentos y disposiciones orientados a obtener beneficios mediante la
reduccion de los costos del transporte maritimo, optimizacion del rendimiento de las
naves y por otra parte, una concentracion de las recaladas en aquellos puertos
eficientes y de menores costos de operacion.

v Entre los efectos negativos producidos por la aplicacién de La Ley, se incluyen
algunos vacios legales que se contraponen con las atribuciones entregadas
anteriormente a la Autoridad Maritima, los cuales deberan ser subsanados en la
medida que se materialicen las medidas dispuestas. Asimismo, la situacion laboral
de los trabajadores portuarios, también debera ser estabilizada, sin perjuicio de las
acciones que ya se encuentran vigentes. El desarrollo econdmico del pais se
sustenta vitalmente en el intercambio comer cial que se realiza por la via maritima,
debido a lo cual es esencial asegurar la normalidad del transporte maritimo y elevar
su rendimiento, lo cual es coincidente con la Visién Estratégica de la Armada de

Chile y sus proyectos en desarrollo.
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v La trascendencia que tiene para la subsistencia y el desarrollo de Chile el comercio
maritimo, plantea nuevos desafios que tienen, en la modernizacién portuaria, una
importante expresion de la preparacién para enfrentarlos. EI cumplimiento de los
objetivos planteados deberd tener presente las soluciones y tendencias mundiales,
junto al analisis de la realidad particular del escenario nacional, a fin de vencer los

obstaculos aparecidos y consolidar exitosamente el proceso emprendido.
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