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RESUMEN

Este documento es la Tesis para optar al grado de Magister en Administracién y Gestién
Portuaria de la Universidad de Valparaiso. El trabajo corresponde al estudio de una
herramienta de control de gestién llamada Balanced Scorecard (BSC) y analiza cémo se
puede implementar en la Empresa Portuaria Valparaiso (EPV).

EPV es una empresa publica del Estado de Chile, siendo la Autoridad Portuaria de esta
ciudad. Dentro de su recinto portuario, ha concesionado terminales y otras areas a
empresas privadas. Actualmente administra los sitios de atraque que corresponden al
Espigdn, los cuales, de acuerdo a la forma de administrar, estd en proceso de concesionar.

Dada la envergadura de la empresa estudiada, la que considera variados objetivos, tanto
sociales, financieros, ambientales, etc., hace que su administracién sea compleja, por lo
gue el estudiar la posibilidad de implementar una herramienta de gestibn se estima
necesario para medir el cumplimiento del logro de dichos objetivos.

El Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral, fue creado con objeto de traducir la
Estrategia de las empresas en indicadores que permitan medir el avance en el logro de
dicha Estrategia. Por esto, en esta Tesis se considera la literatura relacionada con el BSC y
se realiza un andlisis de la Empresa antes sefialada.

Este informe contiene una Introduccion, los Objetivos, una descripcion de lo que son los
conceptos del Puerto, la Industria, el Sistema Portuario de Chile, la Empresa, el Marco
Normativo, la Propuesta de Implementacién del BSC, un Despliegue del Panel de Control, y
finalmente, las Conclusiones y Recomendaciones del Autor.

El resultado final que se obtiene es un BSC aplicado a EPV, con los Objetivos e Iniciativas
propuestas y los correspondientes Indicadores con que medir el logro de la Estrategia de la
Empresa.
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INTRODUCCION

Los puertos forman parte de una industria globalizada como lo es la maritima (Cipoletta y
Sanchez, 2010, p.5). Al ser una industria globalizada se podria ver afectada rapidamente
por los vaivenes de la economia de los diferentes paises. Una de las formas de enfrentar
estas turbulencias es a través del cambio estratégico, segun lo establece Rivera (2010).

El uso de herramientas de control de gestién se suele utilizar para controlar el logro de la
estrategia de las empresas. En la actualidad se cuenta con una herramienta de gestion
empresarial llamada Balanced Scorecard 6 Cuadro de Mando Integral, en espafiol. Esta se
basa en el estudio de cuatro perspectivas dentro de la empresa, las que son: Financiera, del
Cliente, de los Procesos Internos y, del Desarrollo y Aprendizaje. Para cada una de estas
perspectivas, se proponen Objetivos Estratégicos los que se miden por medio de
Indica(iiores Estratégicos, estos Indicadores se relacionan entre si, segin su causa y
efecto™.

El Balanced Scorecard (BSC), es un proceso iterativo que permite evaluar resultados y
modificar estrategias, pensando en el Largo Plazo.

En esta Tesis se utiliza el BSC debido a su amplio conocimiento y uso en organizaciones de
diferentes tipos, tanto privadas, gubernamentales, educacionales, culturales, entre otras.
Esta afirmacion se respalda con un trabajo de titulacion de la Universidad de Chile en que
se compar6 el BSC con otras herramientas de control de gestién, llegando a la conclusién
gue es la mas apropiada en la actualidad. (Costa, Jorquera y Méndez, 2005)

2 OBJETIVOS
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2.2

OBJETIVO GENERAL

Proponer un Sistema de Control de Gestion para la Empresa Portuaria Valparaiso (EPV), a
través del Balanced Scorecard, con motivo que pueda ser utilizado por la alta direccién en
la toma de decisiones.

Este trabajo se basa en los conceptos de Kaplan y Norton. Se utiliza como guia la tesis
doctoral de José Luis Estrada Llaquet de la Universidad Politécnica de Madrid y otros
documentos, los que estén referenciados en este estudio, ademas de la aplicacion de
conceptos vistos en las catedras del Magister de Administracion y Gestion Portuaria, de la
Universidad de Valparaiso.

OBJETIVOS ESPECIFICOS

- Analisis del concepto de BSC (lo que incluye andlisis del estado del arte del BSC).

- Caracterizacion de la industria portuaria con sus distintos componentes.

- Andlisis estratégico de EPV, implicancias de la ley 19.542 y obijetivos de la entidad que
la controla.

- Definir indicadores que midan el desempefio en cada una de las iniciativas propuestas
a implementar y cuya interaccion se condiga con las categorias (financiera, del cliente,
de los procesos internos y del desarrollo y aprendizaje).

! El concepto de causa y efecto se explica mas adelante.



El proceso para la realizacion de esta Tesis, se presenta en la Figura 1.

Figura 1: Esquema del Proceso de Creacion de la Tesis.

Anilisis de
la Misisdn,
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la Industria Estrategia
E]
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E
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dela la Empresa
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Fuente: Elaboracion propia.

1c



3 LA INDUSTRIA

3.1

PUERTO

Este concepto se refiere al lugar fisico en donde confluye el medio terrestre y maritimo, el
cual esta provisto con infraestructura para atender tanto a naves provenientes del medio
acuatico, como transportes del medio terrestre (Figura 2). Los puertos son considerados un
nodo o eslabon dentro de la cadena logistica del transporte, en donde se trasladan cargas y
pasajeros. Este lugar entrega zonas de abrigo2 para realizar las operaciones con la
seguridad que requieren la carga, las grdas, personas, etc. Ademas incluye almacenes,
silos, equipamiento fijo y movil necesario para las distintas operaciones (tuberias de
transporte, gridas, tolvas, etc.). Para acceder al puerto es necesaria la presencia de
infraestructura maritima de acceso (canales de entrada, ayudas a la navegacion) asi como
infraestructura terrestre (carreteras, vias férreas, etc.). (Rda, 2006, p.1)

Figura 2: Esquema de un Puerto.

Acceso Terrestre

Espacio Terrestr:

Puerto l Interfaz

—| INFRAESTRUCTURAS I—

Espacio Maritimo
Acceso Maritimo

Fuente: Rodrigue, 2009

Segun la Fundacion espafiola Conama (2004, p.6), dentro del transporte, el medio maritimo
es el que posee mayor capacidad (Toneladas/Kilometro), consume menos energia que
otros transportes y los costos son menores.

Segun afirmacién del Banco Interamericano de Desarrollo (BID, 2001, p.172), el transporte
maritimo es un ejemplo clasico de una industria con rendimientos crecientes de escala. Los
contenedores han permitido grandes reducciones de costos en la manipulacion de cargas,
aumentando el trasbordo de mercancias y en consecuencia el cabotaje nacional e
internacional. A su vez, este aumento de cabotaje ha provocado la creacion de puertos
centrales que permiten a los paises o regiones sacar ventaja de los rendimientos crecientes
de escala.

2 El abrigo es la condicién que se entrega en un sitio de atraque con niveles de agitacion
aceptable para que un buque esté atracado con seguridad.
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3.2

La Figura 3 presenta un esquema de la logistica de distribucion para llevar un producto
desde el proveedor o fabricante hasta el consumidor final.

Figura 3: Proceso de distribucién de las cargas.

B

Transporte ;232 Fabricante
Fabricante \ Iam
Chentes ‘--) 1)
"‘"&""‘:" Proveedor Transporte
Transporte

/ /'&? Clientes lm},

m Distribuidor Consumidores
Product§ Mayorista / \

Intermedlano
Transporte T ' Transporte Chentes

Fuente: Directivo global (s.f).

Los puertos juegan un papel importante dentro de la economia, en general dependen del
comercio mundial e influyen en las economias locales de su hinterland® y de cada pais
(Estrada, 2007, pp. 31-36).

La evoluciéon del comercio mundial y globalizacién, por lo tanto, influyen en los puertos,
estos tienen que adaptarse cada d|a a los cambios y nuevas neceS|dades en los servicios.
Por ejemplo, aumento en la eslora® de los buques y mayores calados®, son factores que
modifican la infraestructura de los puertos y los procesos para optimizar los tiempos de
estadia, lo que ha requerido sistema de turnos las 24 horas del dia.

TIPOS DE PUERTOS

En los afios 90, la Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y Desarrollo

(UNCTAD) citado en Rda (2006, pp. 11-12), cl asi fic- aehesapuentdbosspgt

las caracteristicas que han presentado a través de la historia, en esta se sefiala que:

flLos puertos de Primera Generacion son aquellos que presentan un menor desarrollo de
sus servicios, basicamente corresponde a la estructura habitual en los puertos antes de los
aflos 60, en los que basicamente se ofrecen servicios de carga, descarga Yy
almacenamiento de la mercancia, siendo Unicamente centros de conexion entre dos modos
de transporte, el terrestre y el maritimo. Las diferentes actividades portuarias, en general de
son de bajo valor afiadido, se realizan de forma independiente y con escasa integracion
entre las mismas. Se manipula basicamente carga general y hay poca especializacién de

% Area de influencia.
* Largo del buque.
® Es la distancia medida desde la linea de flotacion hasta la base del buque.



los terminales. Apenas hay colaboracion entre las empresas portuarias, las
administraciones y el municipio al cual pertenece el puerto.

Los puertos de Segunda Generacion, que corresponden al estado de desarrollo habitual
entre los afios 60 y los 80, presentan una mayor integracion de sus actividades asi como
con las administraciones y con el entorno. Empieza a aparecer una especializacion para los
graneles liquidos y sélidos. Ademas de los servicios ofrecidos por los puertos de Primera
Generacion empiezan a aparecer operaciones de transformacion de cargas asi como
servicios industriales y comerciales tanto para la mercancia como para el buque, es decir,
servicios de mayor valor afiadido.

Los puertos de Tercera Generacion, que corresponden al nivel de desarrollo alcanzado por
los puertos de los paises desarrollados después de los 80, presentan una alta
especializaciéon con terminales dedicados a los diferentes productos. Predomina la
unitizacion de cargas (especialmente la contenedorizacién). Los puertos se convierten en
plataformas comerciales para el comercio exterior y en centros de transporte intermodal.
Ademas de los servicios anteriores se realizan actividades logisticas y de distribucién y
empiezan a acufarse términos como las Zonas de Actividades Logisticas (ZAL) y puertos
secos. Ademas de los servicios a la mercancia y al buque se desarrollan servicios
avanzados de informacion y comerciales. La colaboracion e integracion entre agentes y con
las administraciones se incrementan, apareciendo el concepto de Comunidad Portuaria o
Comunidad logistico portuaria. Asimismo, también se mejoran las relaciones con los
municipios en los que se ubica el puerto (el puerto como elemento de promocién de la
ciudad, la ciudad como elemento promotor del puerto).

Desde hace unos afos se ha introducido una Cuarta Generacion en el desarrollo de los

puertos, los denominados puertos en red, en los que se integra en una red de transporte
multimodal que comparte sistemas de informaticos.

La Tabla 1 presenta algunas caracteristicas de los puertos segin su Generacion.



Tabla 1: Caracteristicas de los puertos por generacion.

1ra GENERACION

2da GENERACION

3ra GENERACION

PERIODO DE DESARROLLO

Antes de 1960.

Después de 1960.

Después de 1980.

- General. - General, seca. - Granel.
CARGA PRINCIPAL - Granel. - Liquida a granel. - Contenedorizada.
- - Orientacién comercial.
- Conservadora. - Expansionista.

ACTITUD Y ESTRATEGIA DE
DESARROLLO PORTUARIO

- Puntos de conexion de medios de
transporte.

- Centro de transporte industrial y
comercial.

- Centro de Transporte integrado y
plataforma logistica para el comercio
internacional.

AMBITOS DE ACTIVIDADES

@

- Carga y descarga de mercancias.
- Almacenamiento.

- Servicios a la navegacion.

- Muelles y zonas junto al mar.

O+

- Transformacién de la carga.

- Servicios industriales y comerciales
destinados al buque.

- Ampliacion de la zona portuaria.

D+@+

- Distribucion de carga e informacion.
- Actividades logisticas.
- Terminales hacia la zona terrestre.

CARACTERI'STICA$ DE LA
ORGANIZACION

- Actividades independientes dentro del
puerto.

- Relacion no estructurada entre el
Puerto y sus Clientes.

- Relacion mas estrecha entre el Puerto
y sus Clientes.

- Relacion poco estructurada entre las
actividades que se desarrollan en el
Puerto.

- Relacion no estructurada entre el
Puerto y el municipio.

- Comunidad Portuaria unificada.

- Integracion del Puerto en la Cadena
logistica del comercio y del transporte.
- Relacion estrecha entre el Puerto y el
municipio.

- Organizacion portuaria ampliada.

CARACTERISTICAS DE
PRODUCCION

- Corriente de carga.
- Servicios individuales sencillos.
- Bajo valor afadido.

- Corriente de carga.

- Transformacion de la carga.
- Servicios combinados.

- Aumento del valor afiadido.

- Corriente de carga e informacion.

- Distribucién de carga e informacion.
- Conjunto de servicios mdltiples.

- Alto valor afiadido.

FACTORES CLAVES DE EXITO

- Trabajo.
- Capital.

- Capital.

- Tecnologia.
- Conocimientos.

Fuente: Elaboracién propia a partir de catedra Ghiorzi (2011).
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A partir de los afios 80, las cargas en contenedores y los buques disefiados para este tipo de
carga han ido aumentando (Figura 4), lo que caracteriza a los puertos de Tercera Generacion.

Figura 4: Trafico mundial de contenedores y rendimiento.

—\Narld Traffic Trafico Mundial

500 . . .
—Werld Throughput | Rendimiento a nivel Mundial
—Full Containers Contenedores llenos

400 —Transshipment Trasbordo
—Empty Containers [ Contenedores vacios

300

Million TEU

200

100

1980 1985 1990 1995 2000 2005 2010

Fuente: Rodrigue, 2009

En UNTAD (2010), grafican la relacién Ton/TPM® desde el afio 1970 a 2009 (Figura 5 y

Tabla 2), en donde se registra un descenso el que podria deberse al aumento de oferta de
capacidad de transporte a partir del afio 2006.

® Tonelaje de peso muerto o Deadweight tonnage (DWT), es la medida para determinar la

capacidad de carga sin riesgo de una embarcacién, cuyo valor se expresa en toneladas
meétricas.



Figura 5: Toneladas transportadas/TPM de la flota mundial.

Portacontenedores,
cargueros y olros bugues
8 \
6 . \./ /._—“\‘\‘-\. PO
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4
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Fuente: UNCTAD, 2010, p.71.

Tabla 2: Productividad estimada de petroleros, graneleros y resto de la flota.

Afio  Carga de Flota de Toneladas  Principales Flota granelera  Toneladas Todas las Resto de la Toneladas
petroleo petroleros transportadas  graneles (millones de  transportadas demas flota® (millones transportadas
(millones de  (millones de por TPM (millones de TPM, al por TPM cargas secas  de TPM, al por TPM del
toneladas) TPM, al comienzo de los toneladas) comienzo de los (millones de comienzo resto de la
del ario) petroleros del ano) graneleros  toneladas) del ano) flota?
1970 1442 148 9,74 448 72 6,21 676 106 6,38
1980 1871 339 551 796 186 429 1037 158 6,57
1990 1755 246 7,14 968 235 413 1285 178 7,23
2000 2163 282 1,66 1288 276 467 2532 240 10,53
2006 2698 354 7,62 1849 346 5,35 3135 260 12,07
2007 2 747 383 7 1972 368 537 3 265 292 11,19
2008 2132 408 6,70 2079 3N 5,32 3399 319 10,66
2009 2649 418 6,33 2102 418 5,02 3090 355 8,71

Fuente: UNCTAD, 2010, p.71.

De acuerdo a la Figura 5 y Tabla 2, podria esperarse en la actualidad que los precios de los
fletes se reduzcan debido a la mayor oferta, lo que podria ser favorable para los puertos si
este hecho fomentara el comercio exterior.

Segun un documento emitido por el BID (2001, p.175), se destaca que en la literatura
relacionada con el mundo maritimo portuario, los puertos se pueden clasificar segin su
propiedad, en tres grupos: los puertos operadores (service ports), los puertos en concesion
(tool ports) y los puertos de propietario (landlord ports).
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3.3

3.4

En dicho documento el BID sefiala:

fSegun el modelo del puerto operador (service ports), predominante en los puertos publicos
latinoamericanos en los afios de la década de 1970, la autoridad portuaria se encargaba de
la administracién de la infraestructura, la superestructura y el funcionamiento general del
puerto.

El puerto en concesion (tool ports), es aquel en el que la infraestructura y la superestructura
son propiedad de la autoridad portuaria y sus servicios han sido otorgados en concesion a
empresas privadas.

Por ultimo, en el modelo de puerto de propietario (landlord ports), la infraestructura
pertenece a la autoridad portuaria y es administrada por ella, mientras que la
superestructura esta en manos del sector privado, que se encarga de proveer los servicios
portuarios. En este caso, las empresas privadas pueden hacer las inversiones que
consideren necesarias para proveer los serviciosa

A su vez, Rua (2006, pp.3-4), sefiala:

La tendencia actual es evolucionar hacia los landlord port de manera que las autoridades
portuarias se conviertan en gestores de un territorio y de unos servicios que son cedidos en
régimen de concesion a operadores privados para su explotacién a cambio de un canon de
utilizaciona

FUNCIONES DEL PUERTO

Segun Goss (1990) citado en Estrada (2007, p.30), la funcién de los puertos es generar
beneficios a los productores y consumidores de los productos que pasan por él, es decir,
minimizar los costos cobrados a las cargas que pasan por el puerto.

Segun Estrada (2007, pp. 31-36), los objetivos econdémicos del puerto se basan en
maximizar el tréfico y diversificacion, con lo cual contribuir con la economia local, regional,
nacional, etc. Dado esto, el crecimiento esperado se puede medir segin el empleo
generado, la riqueza y el valor afiadido.

SISTEMAS PORTUARIOS

En la década de 1990 los distintos sistemas portuarios tuvieron transformaciones producto
del entorno competitivo, la industria del transporte maritimo ha visto multiplicarse por dos el
volumen de mercancias, comparado con 25 afios atrds y en un escenario donde se puede
trasladar bienes a casi cualquier lugar (Gonzalez, 2004, p.1).

La gestion en gran parte del mundo (ver Figura 6), se caracteriza en que la Autoridad
Portuaria’ entrega las areas e infraestructuras para que los agentes especializados exploten
estos recursos, aumentando la competitividad y la eficiencia de los servicios a los clientes.

" Es la organizacién publica que gestiona y administra el Puerto, se conocen 3 tipos: Puerto
propietario (landlord port), Puerto instrumento (tool port) y Puerto operador (operating port).
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Es asi como se conjuga un gran nimero de participantes en el ambito portuario, mientras
gue la Autoridad Portuaria se preocupa de regular los distintos servicios, es decir, son

puertos

Al and.l

ordo.

En la Tabla 3, se presenta las funciones del puerto dependiendo si es privado, publico o
mixto y los &mbitos en que incide la Autoridad Portuaria.

Tabla 3: Matriz privatizacion de la funcion del puerto.

Funciones del Puerto

Modelos de Puerto Regulador Propietario Servicio
Piiblico Priblico Priblico Priblico
Publico/Privado Publico Priblico Privado
Privado/Publico Publico Privado Privado
Privado Privado Privado Privado

Fuente: Baird (1995), Cass (1996) citado en Estrada (2007, p. 39).

Segun Estrada (2007, pp. 40-45), las principales funciones de la Autoridad Portuaria para
los puertos publicos de uso publico son:

- Buscar la eficiencia al largo plazo, a través de la competencia,

- Establecer una politica portuaria y planificacién,

- Regular, controlar y supervisar la legislacién,

- Hacer seguimiento de la actividad, desarrollo tecnolégico y promocion.

Para Gonzalez (2004, p.2), esto nace por la necesidad de realizar las funciones de control y
coordinacion del sistema portuario, asegurar el bien colectivo, promover la competencia, y
evitar los monopolios y las situaciones de abuso dominante.

A continuacion, en la Figura 6 se grafica el porcentaje de tipos de administraciones para los
puertos de Latinoamérica, EE.UU y Europa.
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Figura 6: Distribucion de los sistemas portuarios.
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Fuente: Gonzalez (2004, p. 4).

PARTICIPANTES DE LA INDUSTRIA

Por lo desarrollado en Estrada (2007, p.5), dentro de la industria influyen puertos
competidores, socios, transportistas terrestres y maritimos, el gobierno, sindicatos, la
ciudad, grupos de presion, los clientes, cargadores, importadores, etc.

La Figura 7 presenta un esquema con algunos servicios y funciones necesarias en los
espacios portuarios.
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Figura 7: Esquemade lalogistica portuaria.
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Fuente: Estrada (2003; 2007, p. 29).

Rua (2006, p.2), destaca el caracter multiproductivo de la actividad portuaria, en la que se
desarrollan mdltiples servicios en los cuales intervienen diferentes agentes y organismos:
consignatarios, empresas estibadoras, autoridades portuarias, remolcadores, amarradores,
aduanas, astilleros y talleres de reparacion naval, aseguradoras, cargadores, provisionistas,
brokers, depésitos comerciales, etc. Dada la diversidad de productos y servicios necesarios
para realizar las operaciones portuarias, se requiere de gran cantidad de empresas y
organismos para satisfacer todas estas necesidades. Una descripcion de las tareas
requeridas en un puerto se presenta en Tabla 4, Tabla 5, Tabla 6 y Tabla 7.
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Tabla 4: Participantes del sistema portuario.

EMPRESAS PORTUARIAS (Operadores de
Terminal)

Son de caracter publico o privado, operan los sitios de
atraque de naves, las explanadas y los almacenes
aduaneros (acttan en la 1ra linea logistica).

ARMADORES O COMPANIAS NAVIERAS

Son transportistas maritimos, por lo que el flete se
relaciona directamente con la eficiencia del puerto en
que operan.

AGENTES DE NAVES

Se encargan de vender el espacio fisico de las
bodegas de las naves y prestan servicios de
transferencia de carga (Chile).

AGENTES DE ESTIBA Y DESESTIBA

Son empresas que prestan servicio a la carga, tales
como cargar, descargar, movilizar, remover,
reembalar, dividir bultos, etc.

AGENTES OPERADORES DE CONTENEDORES

Operan contenedores ingresados con admision
temporal al territorio nacional, los que almacenan y
reparan en terminales propias, los consolidan y
desconsolidan, etc.

AGENTES DE EMBARQUE (Freight Forwarder
Agents)

Empresas intermediarias entre la nave y la carga, que
actian por lo general por mandato del exportador.
También consolidan carga.

Fuente: Elaboracion propia a partir de catedra Ghiorzi (2011).

Tabla 5: Servicios a lanave.

AMARRADEROS

Instalaciones que permiten a las naves fondear antes
de iniciar operaciones de carga y descarga.

BALIZAMIENTO

Servicios que se prestan a la nave por medio de
balizas, que tienen por objeto ayudar a la ubicacion y
navegacion.

CANAL DE ACCESO

Via permitida a la nave para ingresar o salir del puerto.

Lugar previo al atraque/zarpe de una nave, llamado

DARSENA ., o )
también rada interior; en ella no se permite el fondeo.
Costo con cargo a la have por uso de sitio o puesto de
MUELLAJE atraque. Generalmente se cobra en tiempo/eslora

buque.

OBRAS DE ABRIGO

Construcciones de alta ingenieria que permite al
puerto cumplir con uno de sus objetivos basicos que
es dar seguridad a las naves.

PROVEEDURIA (Shipchandlers)

Servicios para abastecer a la nave dentro de un amplio
rango (motores, repuestos, alimentos, etc.) para su
supervivencia durante la navegacion (llamado también
avituallamiento).

REMOLCAJE

Operacion que se efectla con remolcador para ayudar
a la nave a atracar o desatracar hacia o desde el
muelle.

REPARACIONES TECNICAS (Mantenimiento)

Todas aquellas operaciones en dique u reparaciones
que se realiza a la nave para cumplir con los requisitos
establecidos (estabilidad, flotabilidad, maniobrabilidad,
etc.).

ZONAS DE MANIOBRA Y FONDEO

Lugar también denominado rada exterior; cuando hay
ocupacion total de sitios las naves se ubican en un
lugar preestablecido (a la gira) esperando que se
liberen para luego ingresar o zarpar.

Fuente: Elaboracion propia a partir de catedra Ghiorzi (2011).
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Tabla 6: Servicios a la carga.

ALMACENAMIENTO

Servicio de areas destinadas a proteger y guardar
mercancias.

CARGA Y DESCARGA

Todas aquellas operaciones de manipulacion de la
carga que se realizan en tierra, tanto en el delantal del
muelle como en los lugares de almacenamiento.

CONSOLIDACION Y DESCONSOLIDACION

Operaciones de manipulacién de la carga que se
llevan a cabo para el llenado o vaciado de un
contenedor.

ESTANQUE

Instalaciones que permiten el almacenamiento de
mercancia liquida a granel.

ESTIBA Y DESESTIBA

Todas aquellas operaciones de manipulaciones con la
carga que se dan a bordo de una nave.

INSTALACIONES DE TUBERIAS

Sistemas que permiten conectarse a la nave para
carga y descarga de liquidos a granel.

Operacion de trasladar la mercancia desde el delantal

PORTEO del muelle a los diversos lugares de almacenamiento o
viceversa.
RECEPCION/ENTREGA Accic’)n_ de recibir o ent_regar la mercancia para su
posterior embarque o salida del recinto portuario.
Operacion realizada con la carga cuando se utiliza el
REEMBARQUE mismo medio de transporte, puede ser via muelle o

bodega a bodega.

REPARACION DEL EMBALAJE

Volver a su estado original el envase que contiene la
mercancia, por dafio que pudo haber ocurrido durante
su manipulacion.

Instalaciones que permiten el almacenamiento de

SILOS L
mercancia so6lida a granel.
TRANSFERENCIA Accién de embarcar o desembarcar las mercancias
desde la nave.
Operacion realizada con la mercancia cuando se
TRANSBORDO descarga o traslada a otro medio de transporte,
pudiendo ser via muelle o buque a buque.
TARJA Registrar en un documento datos sobre la mercancia
gue se carga o descarga.
Todos aquellos elementos, equipos y herramientas
UTILAJE que se utilizan, segun el tipo de carga, para su
manipulacion.
VIGILANCIA Servicio destinado a prevenir dafio, robo, hurto, etc., a

la mercancia.

VIAS DE ACCESO

Vias de comunicacion que permiten un flujo
operacional éptimo de vehiculos dentro del puerto, a
fin de facilitar los embarques o desembarques de
mercancias.

Fuente: Elaboracion propia a partir de catedra Ghiorzi (2011).
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3.6

Tabla 7: Otros servicios a la carga.

DEPOSITO DE CONTENEDORES

Espacios fisicos apropiados para apilar contenedores;
pueden estar dentro o fuera del puerto.

CENTRO LOGISTICO DE DISTRIBUCION

Servicios que un puerto puede brindar cuando actia
como un nodo de distribucion de mercancia dentro de
la cadena de transporte y comercio.

PUERTO SECO

Lugar ubicado en la zona secundaria, cuyo objetivo es
descongestionar las é&reas portuarias y otorgar
facilidades a las mercancias para acercarlas al
importador/exportador. Posee instalaciones para
realizar operaciones de carga Yy descarga,
consolidacion y desconsolidacion, despacho y apoyo,
almacenamiento, cambio moneda  extranjera,
estacionamiento de vehiculos, etc.

ROMANEO

Pesar los vehiculos con o sin carga que ingresan o
salen del recinto portuario.

TERMINAL EXTRAPORTUARIA

Instalaciéon en la zona secundaria cuyo servicio es
almacenar mercancias y /o contenedores llenos y/o
vacios, dosificando los flujos hacia /desde el puerto.

TERMINAL DE CONTENEDORES

Ubicada en la zona secundaria para almacenar
mercancia, contenedores llenos y vacios, consolidar y
desconsolidar, despacho y apoyo, reparacién e
inspeccion de contenedores, etc.

ZONA FRANCA

Lugar asignado dentro del puerto para la mercancia
que cuenta con franquicia aduanera.

ZONA FRANCA INDUSTRIAL

Zona que se encuentra liberada de pago aduanero
para aquellas mercancias que son consideradas
insumos o materias primas y que son usadas en el
proceso productivo.

Fuente: Elaboracion propia a partir de catedra Ghiorzi (2011).

De las tablas anteriores se puede reconocer gran variedad de empresas y servicios que se
encuentran en los puertos, lo cual hace complejo la sincronizacion de los procesos, debido
a esto es muy importante la labor de administrar de forma eficiente un puerto y utilizar
herramientas de apoyo a la gestion para la logistica interna.

ACTUALIDAD DE LA INDUSTRIA

La industria maritimo-portuaria al ser una industria muy globalizada, en la actualidad, podria
llegar a verse afectada por una crisis econdmica a nivel mundial, la cual esta afectando
principalmente a Europa y EE.UU. (Mundo Maritimo, 2012)

Las inestabilidades mundiales siempre son una amenaza, por lo que preverlas ayudaria a
poner en resguardo las empresas. Para esto, el uso de una herramienta que sea flexible en
el cambio de estrategias podria favorecer en la labor de hacer Gestion. (Rivera, 2010)
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3.7

SISTEMA PORTUARIO EN CHILE

Segun explica el BID (2001, pp. 176-177), fhasta 1981, la Empresa Portuaria de Chile
(EMPORCHI) tenia a su cargo once puertos publicos y el monopolio de la manipulacién de
las cargas. El principal objetivo de EMPORCHI era mejorar la eficiencia portuaria y
aumentar la inversién, especialmente en los puertos de San Antonio y San Vicente, que
desde principios de los afios 70 no podian recibir trigo, maiz, azlcar, entre otras mercancias
a granel. En su calidad de monopolio, EMPORCHI cre6 un sistema de manipulacién de
cargas en virtud del cual coexistian dos grupos de trabajadores: los estibadores, que debian
obtener una licencia para trabajar, y los trabajadores contratados directamente por
EMPORCHI para llevar la carga desde el buque hasta el puerto. Los puertos no
funcionaban de noche debido a los elevados salarios por trabajo nocturno y los turnos de
los trabajadores de EMPORCHI no coincidian con los de los estibadores. Estas dos
condiciones generaban elevados costos y aumentaban la ineficiencia de los puertos.

En 1981 se aboli6 el monopolio de EMPORCHI y se introdujo un sistema multioperador.
Segun este sistema se otorgd licencias a empresas privadas para ofrecer sus servicios en
los puertos publicos, por su parte estas firmas debian satisfacer ciertos estandares de
calidad y seguridad para entregar servicios. También se abolieron las licencias especiales
de los estibadores, eliminando su poder monopdlico. ElI Estado indemniz6 a 2700
trabajadores con una suma equivalente a US$50 millones y este modelo resultdé muy
ventajoso.

En 1979 un grupo de expertos habia aconsejado al gobierno chileno que a fin de mejorar los
servicios portuarios invirtiera en los puertos US$200 millones, gasto que superaba la
capacidad fiscal del pais en ese momento. Sin embargo, la manipulacion de cargas (incluido
el cabotaje) de todos los puertos publicos aumenté de 22 millones de toneladas en 1979 a
66 millones de toneladas en 1998 sin que se realizaran inversiones significativas durante
ese periodo (Figura 8). Ademas de mejorar la eficiencia, las reformas redujeron los costos
portuarios, que hasta finales de los 90 continuaron siendo bajos y competitivos, aunque
Chile no modernizé sus puertos como lo hicieron la mayoria de los paises latinoamericanos
durante los 90. A pesar de este éxito inicial, la division de la carga entre varias empresas
estibadoras limitaba los incentivos de inversiébn en modernos equipos de trasbordo y no
permitia el uso eficiente de espacio de maniobra de carga.

Este problema se vio agravado por el enorme aumento del comercio durante los afios 80 y
90, hasta que en 1997 se promulgo la Ley de Modernizacion de Puertos y se crearon 11
autoridades portuarias. La ley prohibe el manejo de carga por parte de las autoridades
portuarias, que tienen que arrendar los puertos a empresas privadas segun un modelo de
operador Unico. Las concesiones se otorgan por periodos de 15 o 20 afios con la posibilidad
de extenderlas hasta un maximo de 30 afios. En el afio 2000 comenzaron a funcionar
cuatro de las concesiones: San Vicente, San Antonio, Valparaiso e lquique. La concesion
de estos cuatro puertos en 1999 representé para el gobierno un ingreso de US$300
millones. El puerto de Arica no pudo ser concesionado porque las autoridades portuarias
impusieron excesivos requisitos de infraestructura, que hacian que el proyecto no fuera
rentable.

Esta experiencia muestra que el proceso adoptado en Chile tiene la cualidad de evitar la
construcci -n de . bterdamiento el corrdsianesc aigind disturbios
laborales en los puertos publicos, que hicieron que el gobierno llegara a un acuerdo con los
trabajadores para crear una red de proteccién que, de ser utilizada en su totalidad, costaria
aproximadamente US$30 millones. Como consecuencia de este plan, 760 de los 1750
trabajadores aceptaron la jubilacién anticipada.
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Tres ensefianzas pueden extraerse de esta experiencia:

a) el aumento de la eficiencia no requiere necesariamente inversiones adicionales en
infraestructura fisica,

b) aun cuando un sistema multioperador sea exitoso, es posible que no ofrezca buenos
incentivos para invertir,

c) las concesiones pueden proveer un servicio importante evitando las inversiones
faradnicasa

A continuacioén, se presenta la evolucion de los flujos de carga a través de los puertos
chilenos, desde antes de la EMPORCHI hasta después de su término (Figura 8).

Figura 8: Flujo de carga a través de los puertos de Chile.
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Fuente: Camara Maritima y Portuaria de Chile, citado en BID (2001, p. 177).

Segun lo afirma el informe del Panel de Expertos del Sistema de Empresas Publicas (SEP,
2008, p.2), el 88,6% del comercio exterior de Chile se moviliza por via maritima, siendo la
exportacion la base de éste. Si bien las mayores exportaciones son cargas a granel, esta en
proceso de contenedorizar algunas como la hortofruticolas, catodos de cobre y celulosa.
Por esta razén es que se podria esperar que tengan un aumento de transferencias los
puertos especializados en contenedores.

La Tabla 8 muestra valores del trafico de carga nacional, que paso por los puertos, en los
afios 2009 y 2010.
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Tabla 8: Comercio exterior Via Maritima v/s Todas lasvias.

ARO 2010 2010 2010 2010 2009
VALOREST%SA?\IEEggﬁEMED'O DE | milonea de | mitones de | milongs | milonas de | milonss de
uss$ uss de US$ uUss uss
Importaciones por via maritima 37.030 86 2.389 39.505 27.943
Exportaciones por via maritima 61.052 42 1.969 63.063 46.672
TOTAL VIA MARITIMA 98.082 128 4.358 102.568 74.615
Total importaciones pais 49.023 144 3.293 52.460 38.419
Total exportaciones pais 66.578 73 2.263 68.914 51.464
TOTAL COMERCIO EXTERIOR 115.601 217 5.556 121.374 89.883
% Importacionmariima/total importa@n 76% 60% 73% 75% 73%
% Exporaicionmariimaltotal exportaidn 92% 58% 87% 92% 91%
% TOTAL MARITIMA/TOTAL PAIS 85% 59% 78% 85% 83%

Nota: No incluye cargas en transito ni movimientos de zonas francas. Por lo tanto, no son comparables con otras estadisticas
entregadas por la Asociacion en otros cuadros * Directemar.

Fuente: Camara Maritima y Portuaria de Chile A.G (2011).

La Figura 9, presenta el porcentaje de la carga transportada, que pasé por puertos, entre el
afo 1997 y 2003; a su vez, la Tabla 9 contiene la evolucién en toneladas de las cargas
entre los afios 2001 y 2011.
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Figura 9: Porcentaje de Carga (Toneladas) Transportada via Maritima.
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Fuente: Camara Maritima y Portuaria de Chile citado en DOP (2005, p.3).
Tabla 9: Crecimiento comercio exterior via puertos chilenos (en miles de toneladas).
. CARGA GENERAL GRANELES TOTAL
ANO GENERAL REFRIGERADA TOTAL | Solidos | Liquidos | CARGA
container break container break
2001 7.526 8.064 1.373 1.164 18.127 26.998 10.796 55.921
2002 8.216 7.968 1.465 1.268 18.917 25.126 11.198 55.241
2003 9.475 7.794 1.750 1.305 20.324 27.445 11.030 58.799
2004 10.787 8.731 2.075 1.500 23.093 28.785 14.175 66.053
2005 12.047 8.443 2.785 1.329 24.604 29.425 17.075 71.104
2006 13.458 7.766 2.626 1.245 25.095 30.969 19.682 75.746
2007 16.126 8.192 2.967 982 28.267 31.956 23.412 83.635
2008 18.067 8.529 3.128 904 30.628 32.819 21.398 84.845
2009 17.542 6.334 3.029 766 27.671 29.891 21.591 79.153
2010 19.764 6.905 3.425 643 30.737 37.670 21.785 90.192
2011 21.422 7.245 3.873 664 33.204 40.120 21.798 95.122
TASA
VARIACION
2011/2010 8,4% 4,9% 13,1% 3,3% 8,0% 6,5% 0,1% 5,5%
2002/2001 9,2% -1,2% 6,7% 8,9% 4,4% -6,9% 3, 7% -1,2%
2011/2002 12, 7% -1,2% 12,9% -7,8% 7,3% 6,0% 8,7% 7,0%
2011/2001 11,0% -1,1% 10,9% -5,5% 6,2% 4,0% 7,3% 5,5%

Nota: incluido transito, excluido cabotaje.

Fuente: Camara Maritima y Portuaria de Chile A.G (2011).
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El sistema portuario en Chile se compone de tres tipos de puertos segin su propiedad (tal
como la Tabla 3), los que son: Publicos de uso Publico, Privados de uso Publico y los
Privados de uso Privado. Existen 10 empresas estatales y autbnomas, ademas de 23
Puertos Privados. (SEP, 2008, p.6)

Desde su creacion®, las distintas Autoridades Portuarias han tomado diversos rumbos en
cuanto a su gestién, siendo la concesién de Terminales una de las similitudes entre ellas, la
cual ha dado buenos resultados, segin el Panel de Expertos Portuarios’. En 6 de 10
empresas portuarias del Estado hay concesionarios monooperadoreslo, y en las otras 4 se
mantiene el sistema multioperador.

La Tabla 10 y la Figura 10, sefalan los puertos de uso publico de Chile.

Tabla 10: Puertos comerciales de uso publico.

EMPRESAS ESTATALES EMPRESAS PRIVADAS

Empresa Portuaria Arica Puerto Tocopilla

Empresa Portuaria Iquigue

Puerto Mejillones

Empresa Portuaria Antofagasta

Puerto Angamos

Empresa Portuaria Coquimbo

Puerto Caldera

Empresa Portuaria Valparaiso

Puerto Ventanas

Empresa Portuaria San Antonio

Terminal Oxiquim Quintero

Empresa Portuaria Talcahuano i 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: Directemar y Camara Maritima y Portuaria de Chile citado en DOP (2005, p.19).

8 En 1997 se crean 10 Empresas Portuarias Pulblicas, que reemplazaba a la antigua
EMPORCHI.

% SEP (2008, p.2).

19 Es decir, existe una empresa de estiba/desestiba.
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Figura 10: Puertos chilenos de uso publico.
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Fuente: DOP (2005, p.20).

En esta tesis se aplicara la metodologia propuesta por Kaplan y Norton, la que puede aplicarse
a distintos tipos de organizaciones', esta herramienta se desarrollard para la Empresa

Portuaria Valparaiso (EPV).

! Costa, Jorquera y Méndez (2005, p.34)
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3.8

MARCO NORMATIVO

En Chile, a partir de 1998 cuando entr6 en vigencia la Ley 19.542 (1997) se dividi6 a la
EMPORCHI en distintas empresas portuarias autbnomas, con motivo de aumentar la
competitividad y en consecuencia la eficiencia.

De acuerdo a la citada ley, la Empresa Portuaria de Valparaiso tiene por objeto, entre otras,
lo siguiente:

La administracién, explotacion, desarrollo y conservacion del puerto y terminales.

Prestacion de los servicios de estiba, desestiba, transferencia de la carga desde el puerto
a la nave y viceversa, y el porteo en los recintos portuarios, estos servicios deben ser
realizada por particulares debidamente habilitados.

La fijacién de tarifas por los servicios que se presten y por el uso de los bienes que se
exploten directamente.

La coordinacién de la operacion de los agentes y servicios publicos que intervengan o
deban intervenir en el interior de los recintos portuarios.

La formulacion del "plan maestro" y del "calendario referencial de inversiones" de los
puertos y terminales que administren.

En general, la elaboracién y supervision del cumplimiento de la reglamentacion necesaria
para el funcionamiento de los puertos y terminales que administren, incluido el reglamento
de uso de frentes de atraque.

La construccion y desarrollo de nuevos frentes de atraque debera realizarse mediante
concesiones portuarias, licitadas publicamente. En caso de no haber interesados o que las
ofertas no se adecuen a las bases, las empresas podran emprender tales inversiones con
recursos propios.

Los concesionarios pueden realizan su actividad mediante concesion licitada publicamente
y seran de uso publico, vale decir, tanto sus instalaciones y servicios estan disponibles a
quién los solicite, debiendo prestar servicios ininterrumpidos. Estos estaran sometidos a
rigurosos estandares, tales como: velocidades de transferencias minimas, tiempos de
espera, publicidad de tarifas y condiciones de la prestacion, contenidos en manuales de
servicios aprobados por la Empresa Portuaria estatal, en condiciones no discriminatorias.
(Ley 19.542, 1997, parrafo 3)

Segun la normativa, EPV tiene el rol de facilitador de la transferencia de cargas y coordinar

la administracion general de los trabajos que se realizan en sus instalaciones, ademas tiene
un rol de fiscalizacion sobre los concesionarios.
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4 LA EMPRESA

4.1

ANTECEDENTES

El Puerto de Valparaiso se encuentra en las coordenadas 33° 2' Lat. Sur y 71°37' Long.
Oeste (Figura 11), tiene una superficie de 0,631 Km? y se encuentra proximo a la capital
Santiago (Figura 12).

El Puerto es de uso Publico, con una parte licitada a Terminal Pacifico Sur (TPS) y otra
parte que sigue administrando EPV, la cual también esta en proceso de ser licitada.

Este puerto cuenta con aguas bien abrigadas dada su orientacién natural e infraestructura
para este propésito, las que permiten tener el puerto abierto para recaladas casi los 365
dias del afio. (Pérez, 2007, p.11)

Sin embargo, el recinto portuario cuenta con poca area de respaldo, por lo que para obtener
mayores terrenos podria requerir de grandes inversiones en construcciones maritimas y
costeras. A su vez, se considera que el puerto tiene una ajustada infraestructura, llamese
sitios de atraque, por lo que seria necesario proyectar inversiones para ampliacion de
nuevos sitios.

Por otra parte, dado el éxito que ha tenido el uso de contenedores, se estd comenzando a
exportar cargas que antes lo hacian a granel, como lo son la hortofruticola, cobre y celulosa,
por esto es posible que se pueda ver aumentada las exportaciones de dichas cargas, segin
lo establecid la SEP (2008, p.4), lo que favoreceria a un puerto de este tipo de cargas, como
lo es Valparaiso, por lo se podria esperar que las transferencias de contenedores aumente.

Figura 11: Ubicacién Puerto de Valparaiso.

Latitud 33001 ; =
Longitud 71938 OfmSe—t—p—>

Fuente: Elaboracion propia, a partir de EPV y Google Earth.
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Figura 12: Accesos a Valparaiso
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Fuente: Elaboracion propia a partir de EPV (2012a).

Los sitios con que cuenta Valparaiso, en estos momentos, poseen calados maximos de
13,2m. (EPV, 2012f) Por lo que es un impedimento recibir a buques de mayores
dimensiones (como los de quinta o sexta generacion). (ver Figura 13)

La tendencia de la industria es a ocupar buques de mayores dimensiones por su beneficio
dadas las economias de escala. Por lo que se espera que cada vez vayan aumentando, lo
gue obliga a intervenir los sitios de atraque que no tengan las profundidades necesarias
para albergar buques de estas dimensiones.

Figura 13: Generaciones de buques portacontenedores.
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Fuente: Rodrigue, 2009
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4.2

El puerto de Valparaiso cuenta con una buena red vial a las principales ciudades cercanas,
incluida la capital del pais (Santiago), que fue disefiada hace pocos afios. Ademas existe
una red ferroviaria disponible para uso nocturno. Esto hace que esté muy bien conectado el
puerto con Santiago, la que concentra la mayor cantidad de habitantes. (Figura 14)

Figura 14: Conexiones terrestres Puerto de Valparaiso.

Acceso Ferroviario VALPARAISO 2 Acceso Ferroviario

Acceso Carretera G Acceso Carretera

an Farmande

Fuente: EPV (2012e).

Ademas, esta en estudio la realizacién de un proyecto ferroviario para unir las regiones de
Valparaiso con Mendoza en Argentina, lo que abriria nuevos mercados y ampliaria la
demanda de productos. (El Mercurio de Valparaiso, 2011)

DESCRIPCION DE LA EMPRESA

EPV es una entidad publica, la cual es parte del Sistema de Empresas Publicas (SEP),
siendo el Estado de Chile su duefio. EPV comenzd a funcionar el afio 1998 y es la
encargada de administrar el Puerto de Valparaiso. Junto con las demas empresas
portuarias publicas, ésta nace luego de dividir la antigua Empresa Portuaria de Chile
(EMPORCHI), la cual estaba encargada de administrar todos los puertos publicos del pais.

EPV en su busqueda de la eficiencia ha concesionado sitios de atraque y terrenos a
empresas externas para que sean explotados y hagan de éste un puerto competitivo. Estas
son: Terminal Pacifico Sur (TPS), Valparaiso Terminal de Pasajeros (VTP), Puerto Baron vy,
la Zona de Extension y Apoyo Logistico (ZEAL).

Ademds existe una gran cantidad de otras instituciones y organismos que en su conjunto
proveen los productos y servicios que la actividad portuaria necesita en el dia a dia. En un
estudio realizado por la Universidad de Valparaiso en 2008™, se present6 un esquema con
los participantes que tienen lugar en el Puerto de Valparaiso. (ver Figura 15).

12" Evaluacién del impacto econémico de la operacion del puerto en la comuna de

Valparaiso, 2008. Resumen ejecutivo. Universidad de Valparaiso. Chile.
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Fuente: Universidad de Valparaiso (2008, p.6).

Con tantos participantes dentro de la actividad portuaria en Valparaiso, se hace compleja la
tarea de organizar los procesos en su conjunto, tarea donde la Autoridad Portuaria (EPV)
tiene que ser eficiente para lograr su cometido de buena forma.

La mayor parte de las recaladas y transferencia de carga se realiza en el sector
concesionado por TPS, el cual es un terminal que funciona como monooperador. La Figura
16, muestra las porciones de transferencia realizadas por EPV y TPS en el Puerto de
Valparaiso.

Transferencia por Terminal
Puerto Valparaiso 2011

EPV
8,4%

TPSV
91,6%

EPV: Empresa Portuaria Valparaiso / TPSV: Terminal Pacifico Sur Valparaiso

Fuente: EPV (2011, p.43).

Figura 16: Transferencia por Terminal Puerto de Valparaiso.
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4.3

En la actualidad se esta licitando los sitios que aun estan en manos de EPV, para los que se
ha proyectado una ampliacién, de acuerdo al Plan Maestro de esta empresa (EPV, 2011,
p.54).

OTRAS CARACTERISTICAS A CONSIDERAR

ZONA DE EXTENSION DE APOYO LOGISTICO (ZEAL)

La ZEAL se encuentra a 11 kilémetros (unos 15 minutos) del Puerto. Conforma una
plataforma logistica, que coordina la fiscalizacion y control de trafico de carga desde y hacia
el puerto, junto con ofrecer distintos tipos de servicios a la carga. (ZEAL, 2012)

Chile y en particular el Puerto de Valparaiso se encuentra alejado de las principales rutas,
ademas de poseer mercados inferiores a los que se puede encontrar en América del norte e
incluso en la costa Este de Sudamérica. (Figura 17)

Figura 17: Principales rutas de transporte maritimo.
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Fuente: Rodrigue, 2009

Dada la tendencia de la industria a las economias de escala, segin BID (2001, p.172) han
ido apareciendo puertos centrales que sirven para trasbordos para el cabotaje.

Gracias a que el Puerto de Valparaiso cuenta con tecnologia moderna, tanto maquinarias
como en sus procesos logisticos, los que han mitigado los efectos de falta de area de
respaldo, etc. (canal-cl, 2010) y el apoyo de la ZEAL, podria ser un puerto competitivo en
incursiones futuras como por ejemplo un puerto central.

CERTIFICACION ISPS

En el 2004 se certifica a Puerto Valparaiso como primer puerto de Latinoamérica en obtener
el sello ISPS (International Ship and Port Facility Security Code). De acuerdo al c6digo
obligatorio ISPS, se establecen regulaciones que deben adoptar las naves y los puertos con
trafico internacional, que van desde el control de acceso a las instalaciones, la prevencion
de ingreso de armas a puertos y buques, planes de accién ante indicios de amenazas,
planes de evacuacion, etc. Hasta la asignacion de Oficiales de Proteccion para cada puerto,
empresa naviera y nave. (Pérez, 2007, p.23)
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CONTROL FITOSANITARIO

Chile en general es un pais en donde se tiene un gran control en el aspecto sanitario. Junto
con las barreras naturales que posee el pais para evitar el ingreso de enfermedades como
lo son la Cordillera de Los Andes, el Desierto de Atacama y el Océano Pacifico, cuenta con
el SAG (Servicio Agricola y Ganadero) que se encarga de mantener al pais libre de pestes,
lo que lo hace confiable para el negocio de productos susceptibles a contraer o propagar
pestes y enfermedades (Historia de la Ley N° 20.275, p. 4)

TERMINAL DE PASAJEROS (VTP)

Desde 2003, Valparaiso cuenta con el primer Terminal de pasajeros para cruceros de
turismo en la costa Oeste de Sudamérica, llamado VTP. EL cual es moderno y cumple con
el codigo ISPS. Ademas el puerto de Valparaiso es miembro de la Asociacion de Puertos de
Cruceros del Cono Sur (SURCRUISE). (Pérez, 2007, p.20)

COMPETIDORES

Existen proyectos de ampliacion del puerto del competidor principal, el cual contempla
aumentos de calado, lo que haria posible el arribo de bugues méas grandes. Proyectos de
Megapuertos en paises vecinos, que pueden afectar las rutas de transporte actuales. Por
tanto, es necesario estar atento a los posibles cambios estratégicos para enfrentar los
distintos escenarios futuros.

Dado a que los clientes del puerto, llamese agencias navieras u otros, son pocas y por lo
general mueven grandes cantidades de carga, se estima que estos grandes clientes tienen
poder de negociacion con La empresa. A su vez, existen otras alternativas de puerto para
los clientes, lo que hace facil un posible cambio de éstos para recalar en otro puerto. Dado
el tipo de negocio, los clientes podrian sustituir a este Puerto por otro, con precios mas
convenientes para los clientes, ya que el puerto alternativo disponible es muy competitivo.

MISION DE LA EMPRESA

ot

La misi-n que se ha propuesto EPV (2012b) es:
Puerto Valparaiso a la cadena logistica, inversionistas y ciudadanos, con soluciones
eficientes y oportunas, en un marco de innovaci

EPV es una empresa empoderada y autbnoma para administrar tarifas, gestionar nuevas
inversiones y disponer de todas las areas a su disposicion, gracias a la Ley 19.542. La
Empresa tiene la libertad de gestionar, tanto el recurso territorio (dentro del recinto
portuario), como las inversiones que sean necesarias y las tarifas a cobrar por los servicios.

Seginsus|l i neami entos estrat®gicos (EPV, 2011, p.11)
la estrategia de Puerto Valparaiso se han definido los siguientes lineamientos estratégicos:

- Sustentar la competitividad de Puerto Valparaiso, materializando su Plan de Desarrollo a
corto plazo.

- Potenciar las soluciones logisticas de Puerto Valparaiso.
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4.5

Consolidar las condiciones territoriales y normativas necesarias para el desarrollo
posterior a la expansién del Terminal 2. (ver Figura 18).

Posicionar a Puerto Valparaiso integrado al desarrollo urbano y regional, que permita su
creci mento en armon2a con |l a ciudado.

Figura 18: Plano General del Puerto.
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Fuente: EPV (2012c).

Como ya se ha visto la funcién de EPV no es sélo comercial, sino también social. Chile
posee una tasa de cesantia de 6,6% a abril de 2012 (Emol, 2012b), con un sueldo minimo
de remuneracion de aproximadamente US $400 (Gobierno de Chile, 2012b), debido a esto
se podria esperar que haya disponibilidad de empleo y a un bajo costo. Una importante
incursién de EPV podria ser, pues dar puestos de trabajo para contribuir a la baja de la
cesantia.

RELACION CIUDAD-PUERTO

Para los puertos de la actualidad es importante relacionarse de buena forma con los
municipios cercanos, ya que en el territorio bajo su circunscripcion encuentra los recursos
humanos, beneficiandose reciprocamente. Esto debiese ser, a nuestro juicio, uno de los
puntos principales a que apunte la administracion de la Empresa y el Puerto en general.

Valparaiso cuenta con un Foro Logistico (FOLOVAP), el cual es una instancia de encuentro
e interaccion de los distintos actores que forman parte de una mesa publico privada que
integra a toda la Comunidad Portuaria, se creé en 2004 y busca mantener la competitividad
de este puerto. Extender esta instancia a toda la comunidad en general podria favorecer a
un mayor acercamiento de la empresa con la ciudadania, ya que actualmente los
participantes incluyen sélo a la Comunidad Portuaria. (FOLOVAP, 2012)
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Se ha tenido participacion en relacidon con la Convivencia Sustentable entre EPV y la
ciudadania de Valparaiso, en la que se destaca la colaboracion de EPV con llustre
Municipalidad de Valparaiso, en la que colabora en eventos y actividades culturales para
contribuir con la condicién patrimonial y portuaria de la ciudad. Ejemplos son la recuperacion
del Palacio Baburizza y la realizacion del Férum de las Culturas 2010 (EPV, 2012d),
producto de acciones de este tipo podria esperar que sea menor la oposicion a nuevos
proyectos de inversion pensados por EPV.

La ciudad de Valparaiso se encuentra en una inmejorable posicién desde el punto de vista
de su marca, a lo que se le agrega la designacion de Patrimonio Cultural de la Humanidad
por la UNESCO el 2 de julio de 2003 (UNESCO, s.f.), por lo que se podria aprovechar este
enorme potencial para atraer turista a la region.

EPV administra y ha dispuesto de espacios para ser destinados a uso publico (EPV, 2010,

p.4), a los que se les podria sacar mayor provecho en cederlos a la ciudadania con motivo
de explotacion de caracter microempresarial, etc. (por ejemplo como feria de artesania).
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5 PROPUESTA DE IMPLEMENTACION DEL BSC

5.1

BALANCED SCORECARD

Esta es una herramienta de control de gestién ampliamente utilizada en la actualidad por
empresas de diversa indole. La cual a través de indicadores tangibles traduce los procesos
necesarios para cumplir con la Mision y la Estrategia de una empresa. Plantea la causa y
efecto de los indicadores, tanto financieros como no financieros, separadas en 4
perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos, y Crecimiento y Aprendizaje.

Segun Costa, Jorquera y Méndez (2005, p.34) el BSC o CMI, es el modelo de medicion del
desempefio mas aceptado entre los directivos de organizaciones tanto privadas como
publicas.

Como resultado final de la implementacion de esta herramienta, se obtiene un fimap a

estrat ®gi c o 0 ,nicigivas estiateédicasgconda causaay efecto, hacia el logro del
objetivo final. Por ejemplo, en un modelo genérico en el que los resultados financieros son la
consecuencia de la actuacion de la empresa en el mercado y, de forma mas concreta, del
servicio al cliente, si la empresa consigue alcanzar los objetivos de servicio al cliente, la
creacion de valor seguird como consecuencia. En cambio, si los indicadores de servicio al
cliente empiezan a deteriorarse, tarde o temprano se reflejara en unos resultados
financieros peores. Es decir, los indicadores respecto del cliente proporcionan una
informacion mas actual que la financiera y permiten reaccionar antes a los cambios del
entorno.

En la logica de este modelo se reconoce que un buen servicio al cliente depende de una
correcta ejecucion de los procesos internos, por lo que si estos procesos comienzan a ser
deficientes impactaran en la creacion de valor. Pero para que los procesos internos
funcionen correctamente es necesario tener los recursos y las competencias necesarias.
Por lo tanto, la inversion en seleccion, desarrollo y formacion de personal, asi como la
adquisicién de bienes de capital produciria una ventaja competitiva. (Figura 19 y Figura 20)

Figura 19: Relacion causaefecto de los indicadores.
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Fuente: Costa, Jorqueray Méndez (2005, p. 38).
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Figura 20: Ejemplo mapa causaefecto de los indicadorey perspectivas
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Fuente: Costa, Jorquera y Méndez (2005, p. 40).

De la revision de literatura®®, se destacan los puntos mas importantes de la aplicacion de
esta herramienta, los que se presentan a continuacion:

Mision y estrategia.

Alineacion en cascada de la estrategia.

4 perspectivas, las que se enlaza causa y efecto.

Indicadores tangibles y coherentes de la estrategia (pocos indicadores para alcanzar
objetivos mas significativos): 20 6 25 indicadores.

Sistema de comunicacion, informacion y formacién (informacién actualizada y en linea).
Andlisis de procesos y resultados.

Inductores de actuacion (internos) que modifican indicadores financieros (externos).
Calidad, rendimiento y eficiencia.

El BSC une el control operativo a corto plazo y la estrategia de largo plazo.
Retroalimentacion periddica.

Elaboracion de un Mapa estratégico.

Incentivo para el personal.

'3 (Bastidas y Ripoll, 2003; Caceres y Gonzélez, 2005; Alberola y Mula, 2005; Asuaga,
Cambeiro, Cami y Mouradian, 2007)
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5.2

BENEFICIOS DEL BSC

Del andlisis que se realizé en la tesis referenciada’®, se destacan los beneficios de utilizar
esta herramienta versus otras disponibles para la gestién de empresas, dentro de los puntos
mas importantes se encuentran:

il

Uno de los principales beneficios que entrega el CMI es que obliga a la direccion a
determinar las dimensiones relevantes del desempefio y asi lograr una vision mas
clara de los aspectos trascendentales para obtener beneficios en el largo plazo.

Permite a los directivos saber si la mejora obtenida en un area de gestién se ha
logrado a expensas de un empeoramiento en la gestion de otra area.

El CMI ayuda a alinear los indicadores estratégicos a todos los niveles de la
organizacion. Es decir, el hacer explicita la estrategia y traducirla en indicadores
facilita el consenso de toda la organizacion respecto de lo que es importante.

El CMI ofrece a la gestion una imagen grafica y por tanto mas clara de las
operaciones relevantes del negocio.

La metodologia facilita la comunicacion y entendimiento de los objetivos de la
compafiia en todos los niveles de la organizacion.

El concepto del CMI proporciona un feedback que permite ir aprendiendo de la
estrategia. La comparacion entre los planes y los resultados actuales ayudan a la
direccion a reevaluar y ajustar tanto la estrategia como los planes de accion.

El CMI ayuda a aumentar la calidad de informacién que se puede obtener de los
sistemas de informacion existentes y, por lo tanto, se evita el manejo de datos
irrelevantes para el desempefio organizacional.

Ayuda a clarificar coémo las acciones del dia a dia afectan el corto y largo plazo.

Es un sistema de control efectivo puesto que comunica los planes de la empresa,
auna los esfuerzos en una misma direccion y evita la dispersion.

Los empleados pueden ver de forma méas concreta la manera en que su trabajo
contribuye al logro de los objetivos de la empresa.

1% (Costa, Jorquera y Méndez, 2005)
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5.3 DEFICIENCIAS DE IMPLEMENTACION DEL BSC

De la citada tesis'®, también se destacan las deficiencias posibles al implementar esta
herramienta, las que son:

1 Un modelo poco elaborado y sin el apoyo de la direccién es una herramienta sin
cimientos, por lo que todo el esfuerzo sera en vano. Ademas debe existir consenso
en la alta gerencia para poder transmitir la vision a toda la organizacion.

1 Elriesgo de generar indicadores que no son los adecuados llevara a comunicar un
mensaje equivoco, distinto a lo que se queria transmitir en un comienzo, por lo que
se perdera una de las grandes virtudes del CMIL.

91 Establecer las relaciones causales entre los distintos indicadores, resulta un factor
critico para el éxito de la herramienta, ya que de éstas dependeran aspectos como:
claridad en el impacto de cada accion sobre el logro de los objetivos, comunicacion
de la estrategia de manera correcta, adecuacion de los incentivos ligados a los
indicadores, entre otros.

1 La administracién de la empresa puede poner mucho esfuerzo y dedicacion tanto
en tiempo como en recursos, logrando asi un CMI perfecto, pero que puede resultar
desfasado a la realidad del momento, siendo, por lo tanto, una herramienta inGtil
para monitorear la estrategia.

1 También hay que tener presente que cualquier cambio dentro de la organizacion
presentara un grado de rechazo por parte de los trabajadores, situacién que se
acentua si el cambio involucra informes de desemperio.

1 Definir objetivos muy genéricos no permite identificar actividades Unicas a seguir.
Por ejempl o AAumentar nuestra participaci-n
per mi ta i ncursionar en nuevos nomsbre Bdo s o, f
inversi -no son objetivos demasiado amplios p
y efectos adecuada que sea posible ejecutar en cada area.

1 Una empresa que siga una receta genérica para la construcciéon del CMI, con
indicadores estandar, dificilmente lograra beneficios de su aplicacion, ya que cada
indicador seleccionado dependera de su relacion con la estrategia de la empresa.
Por esto el CMI debe ser Gnico y especifico para cada organizacion.

1 No sélo basta crear relaciones causales entre objetivos y medidas sino que éstas
deben ser constantemente monitoreadas, de lo contrario se estaria perdiendo la
potencialidad de la herramienta, es decir, comprobar la adecuacion de la estrategia.
Estas relaciones deben estar correctamente definidas y deben ser verificadas por la
organizacion de manera de no cometer errores.

'3 (Costa, Jorquera y Méndez, 2005)
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5.4

55

CONCLUSION ACERCA DE LA HERRAMIENTA BSC

De la tesis de 2005, se concluye que el BSC proporciona a los directivos de las empresas
herramientas mas objetivas para su implementacion que los proporcionados por otros
modelos de medicién del desempefio. Otros modelos s6lo entregan un nuevo concepto, sin
lograr otorgar un conjunto de herramientas o procedimientos que ayuden a los ejecutivos en
la dificil tarea de implementar un sistema de medicién del desempefio en la empresa.

Para complementar, se presentan algunos resultados obtenidos en el estudio anteriormente
citado, el cual esté en los ANEXOS de este documento.

ESTRATEGIA Y PROPUESTA (PARA EPV)

Por esencia la industria maritimo portuaria es compleja, mas aun para una Autoridad
Portuaria que tiene que encargarse de coordinar a los distintos actores que participan en un
puerto, tratar de aumentar la eficiencia, ademas de entregar flexibilidad, responsabilidad y
fiabilidad (Montero, 2007, p.1); pero de acuerdo con Goss (1990) citado en Estrada (2007,

p. 30) Ailas funciones econ-micas de un puerto so
coste generalizado del transporte por el paso de las mercanciasat r av®s de est e

Al traspasar las operaciones a concesionarios se podria perder el control de los procesos
gue son necesarios para cumplir con los requerimientos de los puertos; en contraparte,
cuando existe un sistema de multioperador para un terminal la competencia es mayor, pero
a su vez los procesos se vuelven mas complejos, lo que puede ir en detrimento de la
eficiencia del proceso dentro de la actividad portuaria.

Siendo cualquiera, independiente de las dos modalidades en que opera un terminal, y al
igual que en cualquier otra empresa, es necesario disponer de herramientas de gestion;
para lo que cominmente se utilizan indicadores especialmente elegidos que midan el
rendimiento de las tareas més relevante para cada compafiia. Existe una frase comiunmente
usada que sefala: fdsi no puedes medirl o,

En este trabajo, se establece la estrategia de la empresa y analiza la industria, se identifican
los focos de actuacion en donde se proponen objetivos e iniciativas estratégicas e
indicadores que midan la gestion de la empresa.

Para el caso en estudio, se toma en cuenta los requerimientos de la SEP, ademas del
analisis del entorno y lo que exige la Ley 19.542, que crea a EPV. En la Figura 21, se
presenta un esquema del flujo de requerimientos con que se establecera la estrategia:

16 (Costa, Jorquera y Méndez, 2005)
7 (Estrada 2007, p.12)
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Requerimientos SEP

Figura 21: Piramide de planificacion.

Ley 19.542

{

Mision

Vision

Anélisis FODA

Estrategia

Objetivos

Iniciativas

Procesos Operacionales

U

Resultados

N

Clientes

Estado

Proveedor

Comunidad

Fuente: Elaboracion propia.

Segun el esquema, el establecimiento de la mision y vision de la Empresa es producto de
los inductores que son la SEP, la Ley y los requerimientos que aparecieren del analisis
FODA. Luego, se establece la estrategia y los posteriores Objetivos e Iniciativas
Estratégicas, cuya realizacion conducird a los resultados esperados para los focos
identificados (clientes, Estado, proveedores y comunidad).

A continuacién se describe cada uno de los requerimientos, para luego definir la estrategia a

seguir:
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551 REQUERIMIENTOS DE LA LEY 19.542

Los principales requerimientos operacionales que tiene la Ley son:

U Puerto de uso publico, con servicio continuo y permanente. (art.3)

U Prestacion de los servicios de estiba, desestiba, transferencia de la carga desde el puerto
a la nave y viceversa, y el porteo en los recintos portuarios, estos servicios deben ser
realizados por particulares debidamente habilitados. (art.5)

U La fijacion de tarifas por los servicios que se presten y por el uso de los bienes que se
exploten directamente. (art.8)

U La coordinacién de la operacion de los agentes y servicios publicos que intervengan o
deban intervenir en el interior de los recintos portuarios. (art.8)

U Lo que le recomiende el Ministerio de Transporte y Telecomunicaciones. (varios art.)

1 De acuerdo a los Requerimientos de la Ley:

Se notan los ambitos de actuacion de las Empresas Portuarias, es decir, el qué hacer. Esto
resuelve lo que es la eficacia de las empresas, pero falta resolver la eficiencia que se
necesita para ser competitivos en el escenario actual, donde la globalizacién impone nuevos
desafios dia a dia, lo que deber correr por parte de cada Autoridad Portuaria local.

Junto con esto, se sugiere hacer una revision a la Ley y definir claramente los roles del
Ministerio de Transporte y Telecomunicaciones, la SEP y otros organismos estatales que
intervienen en distintas actividades de la industria.

55.2 REQUERIMIENTOS DE LA SEP

Seg¥%n el Sistema de Empresas PWWblicas: AEI SEP b
su influencia, permitiendo al Estado de Chile maximizar el cumplimiento de su servicio a las
necesidades y bienestar d¥&¥ todos | os habitantes

1 De acuerdo a los Requerimientos de la SEP:

Podria decirse que presenta deficiencias en cuanto a sus objetivos, ya que carece de metas
cuantitativas que se puedan medir, la excelencia es un concepto subjetivo, lo que se
debiera revisar. Por lo que es necesario contar con una herramienta que provea de
informacion actualizada a la gerencia y asi poder tomar decisiones oportunas.

8 SEP (2012)
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553

ANALISIS FODA

El analisis FODA vincula el entorno externo de la empresa con ésta, busca potenciar las
Fortalezas y disminuir las Debilidades, ambas del aspecto interno; para enfrentar los
escenarios externos que puedan representar Oportunidades o Amenazas, es decir, se

desea disminuir las Amenazas y aprovechar lo que se considere Oportunidades.

Caracteristicas Internas de la Empresa

Fortalezas

Aguas bien abrigadas (1)

Plataforma logistica (ZEAL) (3)

Foro Logistico (FOLOVAP) (6)

Colaboracién en cultura a través del municipio (7)
Tecnologia moderna (8)

Autonomia para administrar, por Ley (10)

Marca Valparaiso, importante culturalmente y con distincion UNESCO (11)
Redes de conexion terrestre (12)

Certificado ISPS desde 2004 (13)

Eficiente control de enfermedades (14)

Terminal de pasajeros de cruceros (18)

Lugares para uso publico (22)

Debilidades

Poca area de respaldo (1)

Pais geograficamente alejado de rutas principales (3)

Puerto con poco calado maximo (4)

Limitado en capacidad de atraque en sitios (9)

Poco poder de decision en las rutas que elegiran las navieras (15)

Poca explotacién de areas para el uso publico (22)

Proyectos de ampliacién portuaria que involucran grandes inversiones (23)
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Situacion Externa ala Empresa

Oportunidades

Transformar a Valparaiso en un Puerto Central (3)

Posible aumento de viajes impulsado por baja de los fletes (5)

Ampliar FOLOVAP a toda la comunidad (6)

Ampliacién de cargas de granel a contenedores (9)

Nuevo mercado por proyecto ferroviario entre las regiones de Valparaiso y Mendoza (12)
Nuevos negocios de comercio exterior, debido a la seguridad con que cuenta el pais (con
certificacion ISPS) (13)

Nuevos negocios relacionados con la agroindustria, por el buen manejo sanitario (14)

Pais con estabilidad politica (15)

Bonanza del pais en lo relacionado con la economia (16)

Capacidad de mano de obra ociosa y a bajo costo (17)

Explotacion de areas destinadas para uso publico, que contribuya a dar una mejor imagen
de a EPV (22)

Amenazas

Crisis econdmica mundial (2)

Tendencia al aumento en las dimensiones de los buques, lo que conlleva la necesidad de
tener sitios aptos para recibirlos (4)

Oposicién a proyectos, por parte de detractores (19)

Pocos clientes, con gran poder de negociacion (20)

Proyecto de ampliacién competidor principal (21)

A continuacién, en la Tabla 11 se presenta una matriz FODA que resume los puntos
abarcados y se destacan por medio de un nimero, para sefialar como se relacionan entre
ellos:
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Tabla 11: Matriz FODA.

Fortalezas (internas)

Oportunidades (externas)

(1) - Aguas bien abrigadas

(3) - Plataforma logistica (ZEAL)

(6) - Foro Logistico (FOLOVAP)

(7) - Colaboracién en cultura a través
del municipio

(8) - Tecnologia moderna

(20) - Autonomia para administrar, por
Ley

(11) - Marca Valparaiso, importante
culturalmente y con distincion UNESCO
(12) - Redes de conexion terrestre
(13) - Certificado ISPS desde 2004
(14) - Eficiente control de
enfermedades

(18) - Terminal de pasajeros de
cruceros

(22) - Lugares para uso publico

(3) - Transformar a Valparaiso en un Puerto
Central

(5) - Posible aumento de viajes impulsado
por baja de los fletes

(6) - Ampliar FOLOVAP atoda la
comunidad

(9) - Ampliacion de cargas de granel a
contenedores

(12) - Nuevo mercado por proyecto
ferroviario entre las regiones de Valparaiso
y Mendoza

(13) - Nuevos negocios de comercio
exterior, debido a la seguridad con que
cuenta el pais (con certificacion ISPS)

(14) - Nuevos negocios relacionados con la
agroindustria, por el buen manejo sanitario
(15) - Pais con estabilidad politica

(16) - Bonanza del pais en lo relacionado
con la economia

(17) - Capacidad de mano de obra ociosa y
a bajo costo

(22) - Explotacioén de areas destinadas para
uso publico, que contribuya a dar una mejor
imagen de a EPV

Debilidades (internas)

Amenazas (externas)

(1) - Poca area de respaldo

(3) - Pais geograficamente alejado de
rutas principales

(4) - Puerto con poco calado maximo
(9) - Limitado en capacidad de
atraque en sitios

(15) - Poco poder de decision en las
rutas que elegiran las navieras

(22) - Poca explotacion de areas para
el uso publico

(23) - Proyectos de ampliacion
portuaria que involucran grandes
inversiones

(2) - Crisis econémica mundial

(4) - Tendencia al aumento en las
dimensiones de los buques, lo que conlleva
la necesidad de tener sitios aptos para
recibirlos

(19) - Oposicién a proyectos, por parte de
detractores

(20) - Pocos clientes, con gran poder de
negociacion

(21) - Proyecto de ampliacion competidor
principal

Fuente:

Elaboracién propia.
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5.6

5.6.1

OBJETIVOS, INICIATIVAS E INDICADORES

INDICADORES USUALES EN LA INDUSTRIA

En un Congreso Portuario en Venezuela (Doerr, 2007), el expositor nombra los indicadores
m&s i mportantes (los nombra como AEI factor det e
los que son:

A Vol umen de carga/descarga por recal ada

A Pr odumduérigai d ad

A Profundidad de muelle y canal

A Dimensiones del muell e y 8reas de respaldo

A NU y tipo de gr%a de muelle

ANU y tipo de equipamiento de patio

AsSoftware para fvessel pl anningo/oyard planningo

A su vez los agrupa segun el &rea a que corresponde o que controla, la que se presenta en
la siguiente tabla:

Tabla 12: Indicadores usuales de la Industria Portuaria.

Deposito: Fuerza laboral:
-teus/ap o/ha Numero de movimientos/HH
-Teus/area neta
Gruas: Muelle-nave:

-Teu/afio/m. de muelle
-movimientos brutos cuadrilla -Mov. de la nave (cont./hr)
-horas gruas -Tasa de ocupacion porcentual (%)
Accesos: Grua Gantry:
-contenedores/hora/linea -Teu /afo/gria
-equipo/hora/linea -Mov. de la grda (cont./hr)
-tiempo de camiones en la terminal
Muelle: Area de deposito:
Contenedores transferidos/afio/muelle -Teu/afio/h4

Tiempo:

-Tiempo total en Puerto

Fuente: Elaboracion propia, a partir de Doerr (2007).

Esta presentacion en el congreso confirma la utilizacién de s6lo indicadores orientados a la
produccion, los que se analizaron en un documento elaborado por la Divisién de Recursos
Naturales e Infraestructura de la CEPAL (2006), con motivo de comparar la eficiencia entre
puertos de América Latina y el Caribe, el resumen de estos indicadores que se
consideraron, se presentan en la siguiente tabla:
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Tabla 13: Indicadores de productividad utilizados en estudio.

-Teu/hr (grda)

A) Operacionales: E) Tiempos:

-tiempo de la nave en puerto 1- de la nave

-Ton. Transferidas/hr 2- de la gria (hrs bruta de la grda/nave
-tasa espera (tiempo) dispuesta)

3- productividad de la nave:

B) Productividad de Activos:

-Ton/m. de muelle
-Tasa utilidad de muelle =_

- productividad de la graa:

0 "QQ G G & O A6 Q& &
0 QO MPE 6 QDA Qi n £ ¢ s .
C) Indicadores Financieros: o .
OF Ol BT 6 & 4- ut|I|zaf:|0n de activos:
— -Teus/Ha
YY" @"YYOD

-Teus/afio (explanada)

D) Gruas:

-tiempo carga en explanada

-N° movimientos de grdas

-Teus/graa/afio
-tiempo de espera de camiones

*(neto=bruto-atrasos)

Fuente: Divisién de Recursos Naturales e Infraestructura CEPAL (2006).

Ademas, se cuenta con indicadores que se utilizaron para hacer un benchmarking entre los
puertos analizados en el estudio, indicadores que se presentan en la Tabla 14:

Tabla 14: Indicadores de benchmarking de actividades portuarias.

COSTO

Costo por TEU medido como la suma de costos por TEU de los cargo de
embarque, en el terminal, y los cargos del gobierno y autoridad

Productividad

TEU/ha de area de almacenaje
TEU/metro de muelle

| terminal . - - —
del te a TEU por unidad de equipo de manipulacién
Tiempo medio que toma la descarga de un contenedor desde su arribo hasta
Tiempo gue esta disponible en el apilado
Llegadas tempranas o atrasadas de la nave
Numero de los accidentes del personal por 100 empleados
S Tasa de ausentes i horas ausentes como proporcion de horas de trabajo
Pérdidas y ~ ~ .
darios Numero de contenedores dafiados por 100 manipulados

Numero de contenedores perdidos por 100 manipulados
Valor de las pérdidas y dafios reclamadas por afio

Ingreso o gasto
por TRG

Ingreso o gasto dividido por el TRG total de las naves

Excedente por
tonelada de
carga transferida

Margen operacional dividido por el tonelaje total de carga manipulada

Tasa de retorno
sobre ventas

Excedente o margen operacional dividido por el ingreso operacional

Fuente: Division de Recursos Naturales e Infraestructura CEPAL (2006, p.28).

50




5.6.2 CONCLUSION ACERCA DE LOS INDICADORES ACTUALES

Al hacer la revisién de los actuales indicadores que se utilizan en los puertos, se notdé una
tendencia a conocer sélo lo referente a los procesos y la parte financiera, dejando de lado

cualquier otro indicador que mida otros objetivos importantes hoy en dia para cualquier
empresa.

Es por esto, que se propone un planteamiento en que se incluyan indicadores de otro tipo,
los que se pasan a detallar.

5.6.3 DESARROLLO DEL BSC

Teniendo en cuenta las conclusiones inferidas de la descripcion de los requerimientos de la

Ley 19.542 y la SEP, junto con el andlisis FODA se presenta en detalle los Objetivos e

Iniciativa Estratégicas para | as distintas Perspectivas, a
numer aci -n del objetivo; y una Al 0 seguida del
esquematiza el proceso para alcanzar la Estrategia de la Empresa.

Figura 22: Esquema para el logro de la Estrategia.

ESTRATEGIA
Financiero D —

0 1
B
J Cliente +«——
E
T ]
|
\")
o Procesos -
"‘ 1

Aprendizajey Crecimiento | «———

Fuente: Elaboracion Propia.
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