





1. INTRODUCCION

Con la globalizacién de la econo-
mia; el transporte maritimo es un me-
dio fundamental de la cadena logfsti-
ca para lograr una produccion y dis-
tribucidn de productos en un mercado
competitivo. Los nuevos sistemas de
produccién y los cambios tecnolégi-
cos en el sector naviero transformaron
la funcién de los puertos, de un punto
nodal dentro del sistema de transporte
maritimo a un centro de desarrollo in-
dustrial y econémico. Con la unitari-
zacion de la carga se mejoro la eficien-
cia y productividad del manejo de la
carga general. Mas del 60 por ciento
de la carga general en el mundo es
transportada maritimamente por con-
tenedores; y entre paises industrializa-
dos el porcentaje esta alrededor de un
ochenta por ciento!

Enunmundo econémico Globali-
zado y de fronteras abiertas: con la
implementacién de tratados de libre
comercio entre Regiones y/o Paises
(ALCA, MERCOSUR, Grupo Andi-
no, TLC y otros); Paises Latinoameri-
canos han aumentado su comercio ex-
terior para dinamizar su economia, y
para lograrlo requieren disponer de
Puertos Competitivos. En Puertos con
servicios portuarios deficientes; admi-
nistrados y operados exclusivamente
por entidades publicas; algunos paises

en desarrollo, han implementado re-
formas portuarias para mejorar y/o
expandir su sistema portuario. Con
estas reformas se pueden implemen-
tar nuevos modelos organizacionales
que permitan una optimizacion del uso
de los recursos y una apropiada pres-
tacion de los servicios portuarios. La
implementacién de una reforma por-
tuaria demanda cambios instituciona-
les, una adecuada seleccién de un
modelo organizacional es un factor
clave para lograr una exitosa reforma
portuaria.

Esta investigacién propone un
modelo organizacional y sus estrate-
gias para mejorar la competitividad de
puertos ptiblicos que son administra-
dos con ineficiencia X.

2. SITUACION ACTUAL Y
FACTORES CLAVES QUE DE-
TERMINAN LA COMPETITI-
VIDAD PORTUARIA.

Los Puertos son competitivos y
cumplen su funcién si son capaces de
ofrecer al comercio exterior y a las 1i-
neas de navegacién que hacen escala
en sus muelles servicios eficientes,
rdpidos, fiables y seguros®.Los puer-
tos de hoy deben ser administrados y
operados con estrategias y acciones
que conlleven a mejorar la satisfaccién
de sus clientes; en un entorno indus-

' World Bank Port Reform Toll Kit; module 2: The Evolution of Ports in a Competitive World,

page 21.

“Logistica y Competitividad
Puertos, Colombia™; pagina 13.

= Universidad Politécnica de Valencia (Espafia)y la Corporacién Andina-de Fomento (CAF);
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trial portuario cada vez mas cambian-
te y exigente (agresivo), Con la com-
petitividad y globalizacién de los
puertos maritimos; debe lograrse un
mejoramiento continuo en los servi-
cios portuarios que requieren de infra-
estructura y superestructura portuarias
especializadas con una organizacién
flexible y con sistemas administrativos
modernos que le permitan atender un
negocio portuario volatil y contigen-
cial (de acuerdo a las condiciones cam-
biantes del mercado). Los factores que
inciden significativamente para lograr
un puerto competitivo son: disponibi-
lidad de Infraestructura Especializa-
da (muelles, zona de maniobras y atra-
que, canales maritimos y terrestre es-
pecializados que reciban grandes em-
barcaciones); disponibilidad de Super-
estructura Especializada (bodegas,
patios, cobertizo, instalaciones y equi-
pos especializados por tipo de carga)
que requieren altas inversiones econé-
micas; sisternas modernos de Informa-
cidn TecnolGgica: y una organizacién
enfocada por Nicho de Productos y
estructurada de acuerdo a los Escena-
rios del Mercado, compuesta de un
recurso humano altamente capacitado
y especializado en el sector portuario.

Los anteriores factores son poco
probables de ser logrados por puertos
publicos administrados y operados por
entidades gubernamentales de Paises
Latinoamericanos; siendo necesario
implementar reformas portuarias que
permita la reestructuracion de un nue-
vo sistema portuario, que permita la
participacién privada en el negocio

portuario y lograr el establecimiento

apropiado de una sociedad con el sec-

tor publico que facilite el mejoramien-
to de la calidad y de las tarifas de los
servicios portuarios.

Los factores claves que determinan
la competitividad de un Puerto Mari-
limo son determinados por:

» Lacompetitividad de sus servicios
portuarios (tarifas razonables; alta
productividad y eficiencia en los
servicios; ser fiables en la presta-
cién de los servicios; garantizarla
seguridad de las embarcaciones y
de la carga).

» La capacidad para generar mayor
valor agregado a los servicios por-
tuarios (generar mayor diferencia-
cién y ventaja competitiva en los
servicios portuarios).

7> Lograr una integracién apropiada
mediante la implementaci6n de un
sistema inter modal de transporte
que garanticen el flujo de mercan-
cias del puerto hacia los centros de
produccién y viceversa (carreteras,
linea férrea, canales fluviales etc.).

» Tener sistemas de informacién in-
tegrado en tiempo real que facilite
la disponibilidad de informacién del
proceso logistico entre los actores
de la comunidad portuaria y agilice
los tramites de comercio exterior.

¥ Lograr una organizacién con una
estructura flexible y funcional; con
unacarga laboral racionalizada que
pueda atender con eficacialas de-
mandas y mercados cambiantes de
los servicios portuarios a sus clien-
tes.
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3. FORMULACION DE UN
MODELO ORGANIZACIONAL
PORTUARIO PARA AMERI-
CA LATINA.

Un Puerto basicamente es un lu-
gar para transferir cargas o mercancias
desde una embarcacion a otro siste-
ma modal de transporte (por ejemplo
carreteras, linea férrea, canales fluvia-
les y otros) o a otra naves; para ser
procesadas o distribuidas a su sitio fi-
nal de destino. Las actividades comer-
ciales son desarrolladas en actividades
de servicio ala carga y a las embarca-
ciones: puertos competitivos deben
tener como objetivo la disminucién del
tiempo de las naves ¢n el Puerto y dis-
poner de sistemas de transferencia de
carga que incrementen la productivi-
dad y ofrezcan un servicio portuario
con tarifas competitivas.

Sin importar el tamafio o su rendi-
miento, las organizaciones portuarias
deben identificar y fortalecer la com-
petencia de sus servicios principales.
Los puertos de hoy; deben generar
mayor valor agregado a su portafolio
de servicios, implementar politicas y
acciones que les permita alcanzar una
mayor diferenciacién en la prestacién
de sus servicios, Asi el enfoque em-
presarial debe fortalecerse més hacia
el desarrollo de una economia de al-
cance y mantener una sostenible ven-
laja competitiva.

3.1 Reformas Portuarias

Una reforma portuaria es imple-
mentada para mejorar y/o expandir la

eficiencia de servicios portuarios. Es-
tas reformas son principalmente desa-
rrolladas debido a la baja productivi-
dad e inapropiada oferta de servicios
portuarios; elevados costos operacio-
nales y altas tarifas que afectan nega-
tivamente el crecimiento econdmico
de una regién y/o un pais. Los facto-
res significativos que incidieron a que
algunos Pafses Latinoamericanos
como Argentina, Brasil, Chile, Colom-
bia, Venezuela y Uruguay; hayan im-
plementado reformas portuarias en sus
Puertos de naturaleza Publica, fueron:
existencia de obsoletos modelos orga-
nizacionales; administracién centrali-
zada, altamente politizada y burocra-
tizada; sobre tamafio de su estructura
organizacional y altos costos labora-
les; grandes barreras para introducir
cambios tecnolégicos; déficit opera-
cional y financieros en sus operacio-
nes; falta de recursos econémicos para
modernizar las infraestructuras y su-
perestructuras portuarias; y dificultad
para competir en un mercado abierto
de servicios portuarios (con una com-
petencia creciente del sector privado).
En una reforma portuaria; es recomen-
dable que el estado conserve sus fun-
ciones de control y regulacién de las
actividades portuarias; para as{ prote-
ger el interés piblico sobre los puer-
tos y su entorno marino. Por lo ante-
rior, la participacién privada en puer-
tos debe ser tomada solo como un
medio para lograr las metas buscadas
en lareforma portuaria, donde el esta-
do no puede ofrecer y garantizar un
servicio portuario competitivo
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3.2 Modelos administrati-
vos en Organizaciones Por-
tuarias.

En muchos paises el sector priva-
do ha iniciado su participacion en el
suministro de servicio portuario de
puertos publicos, estructurdndose las
funciones y operaciones de los puer-
tos. Asi en muchos puertos de hoy; el
sector publico actia mas como una
entidad que planea, facilita y regula la
actividad portuaria; mientras el sector
privado actiia mas como un provee-
dor y operador del servicio; asi como
un promotor de altas inversiones en in-
fraestructura y superestructuras por-
tuarias. Estos cambios institucionales
buscan entre otros objetivos: incre-
mentar los niveles de servicio para los
usuarios de las infraestructuras portua-
rias, incrementar la eficiencia en la
operacién portuaria y mejorar la dis-

tribucién de los limitados recursos
piblicos®. De acuerdo con el banco
mundial, la administracién portuaria
puede ser clasificada dentro de cuatro
principales modelos: puerto de servi-
cio publico, puerto herramienta, puer-
to terrateniente y puerto de servicio
privado®,

Estos modelos se diferencia de
acuerdo a caracteristicas, tales como:
sila provisién del servicio es publico,
privado o mixto; tipo de orientacién
local, regional o global; quien es el
propietario de la infraestructura (inclu-
yendo los terrenos portuarios); quien
es el propietario de la superestructura
y equipos (en particular equipos de
transferencia de carga nave- muelle);
y cual es el estatus de los trabajado-
res portuarios y como es la adminis-
tracién®. Ver tabla Nol: Modelos
Bdsicos de Administracién en Puer-
tos®.

Tabla No 1: Modelos Basicos de Administracion en
Puertos

¥ World Bank Port Reform Toll Kit; module 3: Alternative Port Management Structures and

Ownership Models, pagina 3.

*  World Bank Port Reform Toll Kit; module 3: Al. Port Management Structures and Ownership

Models, paginas 16 y 17.

¥ World Bank Port Reform Tool Kit; module 3:A. Port Management Structures and Ownership

Models , pagina 17.

% World Bank Port Reform Tool Kit; module 3: A. Port M. Structures and Ownership Models,

Tabla No 6, pagina 17
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En paises en desarrollo con nive-
les deficientes de competitividad; gen-
eralmente los puertos de servicio pub-
lico (Public Service Port) y de her-
ramienta (Tool Port); son administra-
dos con orientaciones no comercial-
es; con muchos colaboradores de men-
talidad y aptitud de servidores publi-
cos; con instituciones que tienen
grandes barreras para introducir cam-
bios que les permita alcanzar una alta
productividad, eficiencia y competitiv-
idad en la prestacién de los servicios
portuarios. Asi mismo; la implement-
aci6én de un sistema portuario total-
mente privado, no seria apropiado si
no existe una competencia inter por*
tuaria que regule por si misma, la
prestacién del servicio portuario con
calidad y tarifas razonables en un sos-
tenible mercado. Por las anteriores
consideraciones; sumadas a las condi-
ciones socioecondmicas, culturales y
politicas propias de Pafses de Améri-
ca Latina; el modelo administrativo re-
comendado para facilitar una efectiva
reestructuracion de Puertos Piiblicos
que no sean competitivos, seria de tipo
Puerto Terrateniente (Landllord Port).
Con este modelo la nacién es el propi-
elario de la tierra e infraestructura; y
concede estos activos a sector priva-
do que paga unos derechos por su ex-
plotaci6n y arrendamiento. La autori-
dad portuaria conserva las actividades
de control y planeamiento para garan-
tizar que los proveedores del servicio
portuario cumplan con-las exigencias
técnicas y ofrezcan tarifas competiti-
vas. El sector privado administra y

opera los puertos de acuerdo con las
demnandas exigidas por los usuarios del
puerto; asumiendo la responsabilidad
tecnoldgica y financiera para modern-
izarlos y operarlos.

3.3 Diseiio de un Modelo
Organizacional para Puertos
de América Latina.

Esta investigacién formulaun mod-
elo organizacional portuario; basado en
las experiencias de reforma portuaria
implementadas en algunos Paises de
Suramérica; tomando como principal
referencia la exitosa privatizacién de los
puertos de uso publico en Colombia que
fue iniciada en 1991. Los factores sig-
nificativos que causaron ineficienciay
baja calidad en los servicios portuari-
os, fueron los siguientes:

» Puertos Gubernamentales con una
organizaci6n altamente centraliza-
da, sobredimensionada, burocrati-
zada y sin orientacién comercial,

» Grupos sindicales con un alto pod-
er de negociacion; que lograba ex-
cesivo beneficios econémicos a los
trabajadores y altas prebendas en
la convencién colectiva de traba-
jo; logrando exagerados beneficios
laborales y altos salarios. con el fin
de lograr sus propésitos; el sindi-
cato promocionaba y organizaba
practicas de restricciones de traba-
jo (paros, huelgas etc.) que afecta-
ban la capacidad financiera y op-
crativa del puerto;

» Los Puertos Piblicos eran empre-
sa-monopolio del estado que ad-
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ministraban y operaban todo el
portafolio de servicios portuarios,
donde no se prestaba los servi-
cios competitivamente.

» Una administracién con alta mal-
versacién de activos portuarios;
originados por sus incapacidades
administrativas, comerciales y tec-
nolégicas que ocasionaban una pla-
neacién equivocada para el desar-
rollo de proyectos de inversién
portuaria.

» Una estructura organizacional no
apropiada para atender demandas
del servicio portuario, en un exi-
gente y dindmico mercado.

Todos los factores mencionados
arriba, son argumentos principales
para implementar una reforma portu-

aria en paises industrializados y en
desarrollo. El modelo organizacional
propuesto; esta planificado y estruc-
turado para implementarse secuencial
mente con cuatro programas, explica-
dos a continuacién. Ver figura No 1:
Estructura del Modelo Organizacional
Propuesto’ .

-3.3.1 Analisis Estratégi-
co Organizacional.

Este andlisis esta compuesto por
un andlisis de competitividad de la
industria y la evaluacién de una ma-
triz DOFA (debilidades, opor-
tunidades, fortalezas, amenazas) a
los puertos publicos administrados
por el estado. El primero evalia los

Figura No 1: Estructura del Modelo Organizacional Por-

tuario Propuesto
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. Competitividad.
-Andlisis DOFA

Disefio de una Estructura
Qrganizacién Optima:

 -Implementacién da
FSORMestrucura

7 Fuente: Elaboracién propia.

Cambio de un
Comportamiento
) mal:
Construceisn de una Mentalidad
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- Desarrollo de Metas f
Definicifn Unidades
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-Planeamiznio Estralégico
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factores externos que inciden en el
mercado portuario y el segundo
evalda el desempefio de los puertos
como entidades de negocios. El mac-
ro ambiente externo de la industria
portuaria son identificados con la
evaluacion de las cinco fuerzas de
Porter que afectan la competitividad
del negocio portuario; estas fuerzas

impactaran todo tipo de puerto y ayu-
dara a visualizar los requisitos para
lograr las expansiones portuarias,
mejoramientos de los servicios, de-
cisiones con respecto a tarifas y otras
acciones que mejoren la adminis-
tracion del puerto®. Ver Tabla No 2:
Fuerzas de Competitividad en la In-
dustria Portuaria®.

TABLA No 2: FUERZAS DE COMPETITIVIDAD
EN EL SECTOR PORTUARIO.

5. Poder de Negociacion por los
umde!semelu. b

id Ja‘c-lr e

Una® variedad e operadores ¥ grupos dentro

Parucmc‘iﬁﬁ enel financi
Habllldad piran

del” Pumn. £ON AMEnazas pary conar

cancelar servicios tienen la habilidad de f‘
ejercer control: sohre ¢l Puerin, Teualroente,
gripos que desamollan. mas del 507 % de
nugvas . inversiones  con * capital pnvuﬂn
qermgm poder de negociacion

¥ World Bank Port Reform Tool Kit; module 2: The Evolution of Ports in a Competitive World,

pagina 3.

module 2 paginas 3 hasta 16.

Fuente Elaboracion Propia; con datos traducidos del Worli, |

% Pon Retara Tool Kit;
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Los factores internos deben ser
evaluados con una matriz DOFA pro-
pia para cada Puerto con el fin de
diagnosticar su desempefio y disefiar
las estrategias y acciones que permi-
tan mejorar la calidad de sus servicios
piblicos. Un andlisis de Matriz DOFA
consiste en la evaluacién de las for-
talezas y debilidades internas de una

organizacién; asi como el andlisis ex-
terno de oportunidades y amenazas'’.
Este andlisis es una herramienta dtil
para conseguir un rapido diagnostico
de cémo esta estratégicamente posi-
cionada la organizacion. Ver Tabla #
3: Matriz DOFA para Puertos Piibli-
cos de América Latina!' .

TABLA NO 3: ANALISIS DOFA PARA PUERTOS PUBLICOS
DE PAISES DE AMERICA LATINA.

omicos pasa el

'i:aa'*i‘r de Ia ronda de

-Servicios portuarios con baja pmdurhudad y!le\w.dus tarifas.
financicros

-Bﬁ;n_ usmmm

19 Arthur A. Thimpson Jr, A.J Strickland, Richard D. Irwin, “Strategic Management Concepts &

Cases" ; Seventh Edition, Chapter 4:

Company Situation Analyses, Pagina 87, 1993,

' Fuente: Elaboracién propia.
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3.3.2 Cambio de un Com-
portamiento Organizacional.

La iniciacién de cambios institu-
cionales, requiere la modificacién del
comportamiento organizacional que
permita la generacién cambios corpo-
rativos y establecer una vocacién com-
ercial de los puertos publicos. Para
alcanzar este programa debe constru-
irse una mentalidad proactiva de ne-
gocios. El principal factor que afecta
el desempeifio de puertos piblicos es
una administracién orientada con una
mentalidad piblica; que opera sin
metas comerciales, donde no hay med-
icién de la gesti6n (ausencia de indi-
ces operativos, financieros, comercial-
€s y otros); y no se implementan tar-
eas de control, Este tipo de organiza-
ciones es administrado generalmente
por influencias politicas, que no ga-
rantizan una competente adminis-
tracién y dificulta la continuidad para
lograr las metas corporativas deseadas.

Debido a condiciones particulares
de América Latina; el mejor camino
para cambiar la mentalidad en orga-
nizaciones piiblicas es concretar una
asociacién con el sector privado.

Cambios iniciados con la creacién
de nuevas politicas y metas corporati-
vas; el éxito dependerd significativa-
mente del tipo de liderazgo implemen-
tado por sus directivos. Puertos son
empresas prestadoras de servicios,
donde su exitoso funcionamiento de-
pende fundamentalmente de la com-
petencia de sus recursos humanos; es-
tos deben ser altamente experimenta-
dos y con suficiente habilidades tec-
nol6gicas, administrativas y de comu-

nicaciones. Asf; los puertos maritimos
piblicos deben tener una adminis-
tracién con un liderazgo basada mas
en valores y principios; estableciendo
una vocacién empresarial orientada en
mercados abiertos; y establecer una
cultura organizacional enfocada en ser-
vicios al cliente, en un mercado glo-
bal portuario. Los cambios en la orga-
nizacién deben iniciarse de arriba ha-
cia abajo; con una voluntad y total
compromiso de todo el Cuerpo Direc-
tivo y de la Alta Gerencia.

3.3.3 Desarrollo de Metas
y Designacion de Unidades
Claves de Negocios.

Enun cambiante y competitivo am-
biente empresarial portuario; es nece-
sario construir estrategias de negocios
a mediano y largo plazo, asi como el
desarrollo de acciones que garantice
servicios portuarios competitivos,
diferenciados y calificados. Para de-
sarrollar este programa, se debe im-
plementar una planeacion estratégica.
Puertos administrados por Puertos de
Colombia (Colpuertos) no implemen-
taron una planeacién estratégica y no
fueron estructurados para desarrollar
una ventaja competitiva; debida a Ia
incompetencia de su administracién y
la malversacién de activos.

La crisis administrativa y finan-
ciera que padecid por décadas Colpu-
ertos; se hizo evidente a partir de los
afios 90 debido a su gran planta de
personal, a una convencién colectiva
que limitaba la eficiencia y productiv-
idad de la empresa, sobrecostos en que
debian incurrir los usuarios del servi-
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cio portuario y un inadecuado uso del
espacio piblico. Por lo anterior; el
Gobierno Nacional cambio la activ-
idad portuaria en el pais en el cual au-
torizé la liquidacién de la empresa
Puertos de Colombia, asi como la
creacion de la Superintendencia Gen-
eral de Puertos y las Sociedades Por-
tuarias y la conformacién de empre-
sas de operadores portuarios privados,
esto facultad de la Ley 1 de 19912,
Puertos para mejorar su productiv-
idad y eficiencia; deben disefiar una
planeacidn estratégica asociada con
sus ventajas competitivas en un Mer-
cado definido por tipo de carga, tipo
de embarcacién, zona de influencia
econdmica y capacidad para generar
mayor valor agregado a la carga. In-
dependiente del tamafio del Puerto; la
administracion debe crear una pla-
neacién estratégica para evaluar su
actual desempeno, revisar a donde
queremos llegar, que recursos tenem-
os disponible y estudiar los requer-
imiento necesarios para alcanzar las
nuevas metas. Procesos de planeacién
deben tener una actitud proactiva més
que una reactiva o defensiva actitud
con los cambios generados por fac-
tores externos; en orden de evaluar y
fortalecer la ventaja competitiva por-
tuaria con en respecto a sus rivales' .
Para ser exitoso; un puerto publi-
co debe mantener alguna relativa ven-
taja con sus compeltidores, con esta
ventaja se puede lograr una gran
diferencia en la calidad o modalidad

del servicio portuario, donde el cliente
este dispuesto a pagar un mayor pre-
cio por el producto suministrado; un
puerto que implemente una economia
de alcance puede fdcilmente obtener
prestacion de servicios diferenciados
y generar mayor valor agregado a la
carga. Alternativamente; puertos
pueden ofrecer menores tarifas por la
prestacién de sus servicios (costos del
lider), esta ventaja competitiva es im-
plementada por una economia de es-
cala por tipo de servicio.

3.3.4 Diseiio de una
Estructura Organizacion Op-
tima.

Para atender los requerimientos en
un competitivo mercado portuario; se
debe disefiar una organizacién efi-
ciente para optimizar recursos y dis-
minuir costos operacionales. Para este
programa; se propone desarrollar un
programa de racionalizacion de una
estructura organizacional, en esta in-
vestigacién proponemos establecer
para puertos publicos de América Lat-
ina una *“FSNOM estructura” (Flex-
ible, Sensible, Network, Orgédnica,
Matricial); descrita a continuacién:

3.3.4.1 Organizacion
Flexible y Sensible. En un abi-
erto e inestable mercado portuario se
requiere una organizacién flexible,
para facilitar y construir servicios
portuarios efectivos que responda a

2 Informe de la Superintendencia General de Puertos (Diciembre del 2003), Doctor Marco A.

Velasco, pagina 2.

P Traducido de la revista Ports and Harbors (April 2002): Strategic Seaport Planning, Willy

Winkelmans, Pagina 19.
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demandas especificas (en especifica-
ciones y en liempos solicitados). Los
Puertos deben responder opor-
tunamente a las necesidades de los cli-
entes y usuarios; debe estar preparado
para operar con los requerimientos
tecnoldgicas, econdmicos y adminis-
trativas que demanda el Mercado por-
tuario; tales como: nuevas tecnologias
de las embarcaciones que mejoran la
economia de escala en carga contene-
dorizada, nuevos sistemas de transfer-
encia de carga, y la implementacion
de un sistema de transporte intermodal
tipo “puerta a puerta” (que ha trans-
formado mas lineas navieras en orga-
nizaciones de logfstica intermodal).

3.3.4.2 Organizacién de
Tipo Network (estructura en
Red) y Organica. Puertos com-
petitivos deben implementar una
estructura organizacional que facilite
una rdpida adaptacién a los cambios
del Mercado, mejore la comunicacion
integral entre clientes externos e inter-
nos, desarrolle una administracién bas-
ada mds en competencias que en pro-
cedimientos; para dar mas autonomia
en las funciones y crear un equipo
dindmico que genere sinergia para in-
cremente la productividad y calidad de
los servicios. Colpuertos fue una or-
ganizacion mecdnica; donde la toma
de decisiones era altamente centraliza-
da, con alta burocracia y un sobre

" Fuente Elaboracion Propia

tamafio en su estructura, Una Orga-
nizacion Orgdnica se enlrega mas au-
tonomia a los niveles inferiores y me-
dios, entregando més empoderamien-
to al personal para mejorar el proceso
de toma de decisiones y de eficiencia
en gestion.

Nuestra propuesta es disefiar e im-
plementar una organizacién con un
Sisterna Gerencial (sistema principal)
y un Sistema de Unidades de Nego-
cios (sistema operativo). El primero es
el cerebro de la organizaci6n; esta
compuesto de un personal fijo que
desarrolla actividades claves de ad-
ministracion (direccién, disefio, pla-
neacién y control), definiendo a donde
se quiere llegar la organizacién. El
sistema de unidades de negocios; s¢
integra de acuerdo con las condiciones
de oferta y demanda del Mercado Por-
tuario; es el que produce los servicios
portuarios (operacién, logistica y man-
tenimiento), es constituido por un re-
ducido personal fijo que hace las tar-
eas bdsicas, asociados con recursos
externos que son contratados (out-
sourcing) de acuerdo a condiciones
comerciales y de servicios requeridos
por el mercado. Estos sistemas traba-
jan integrados, con una estructura flex-
ible que busca optimizar los recursos
humanos y el tamafio de la organiza-
cién, Ver figura No 2: Funciones de
los Sistemas Gerenciales y de Un-
idades de Negocios™.

CuADERNOS DE ADMINISTRACION/ UNIVERSIDAD DEL VALLE/ N° 32/ DiciemsRE pE 2004



80

3.3.4.3 Estructura Matri-
cial enfocada en unidades
de Negocios. Alcanzar una exito-
sa ventaja competitiva en puertos pibli-
cos, por medio de una estrategia de
economia de escala o de alcance, re-
quiere que la prestacion de servicio se
realice por tipo de carga. Cada servicio
portuario, necesita su propia estructu-
ra, presupuesto y autonomia para op-

erar su division de negocios, que le per-
mita responder oportunamente a las de-
mandas del servicio.

Esta estructura matricial esta com-
puesto de un Sisterna Administrativo
(Sistema Gerencial) y un Sistema Op-
erativo (sistema de unidades de nego-
cios); compuesta de una organizacién
plana que tiene un reducido equipo de
trabajadores (fijos) que desarrollan las

Figura No 2: Funciones de Sistemas Gerenciales y de

(outsourcing). Este modelo recomien-
da que la administracién portuaria
deba enfocarse en actividades comer-

tareas principales, Tareas productivas
son realizadas por una planta de per-
sonal propio y por subcontratacién
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ciales principales (relacionadas con la
administracion de la infraestructura,
superestructura y equipos especiales
portuarios); y las otras actividades aso-
ciadas con el funcionamiento del pu-
erto pueden ser entregadas en conc-
esién o arrendadas a especialistas (ac-
tividades no relacionadas directamente
con el negocio; por ejemplo: dragado,
pilotaje, estibaetc.). Ver figura No 3:
Estructura Matricial propuesta para
Puertos Piblicos de América Latina'*.

4. Recomendaciones
para Implementar Modelo
Organizacional Propuesto.

Previo a la formulacién de este
modelo, fue necesario conocer concep-
tos claves, experiencias, caracterfsti-
cas y tendencias asociadas con com-
petitividad portuaria, reforma

portuaria y diferentes métodos para
lograr cambios productivos en la or-
ganizacién portuaria. Este modelo esta

*  Fuente Elaboracién Propia
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propuesto para ser aplicado en Puer-
tos Piblicos con prestacién de servi-
cios portuarios deficientes de Paises
de América Latina; el éxito de laree-
structuracién de las organizaciones
portuarias, dependerd fundamental-
mente de su apropiada implementacion
a condiciones propias de cada Pais y
a su adaptacién del entorno particular

del Puerto en estudio. Para la inte-
gracién de todos los aspectos evalua-
dos se recomienda el uso de un dia-
grama que muestre los caminos y pro-
cedimientos para aplicar este modelo.;
Figura No.4: Proceso Logico para im-
plementar modelo organizacional por-
tuario's.

Figura No 4: Proceso Ldgico para implementar Modelo
Organizacional Portuario
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% Fuente Elaboracién Propia
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CONCLUSION

En Pafses en desarrollo como los
de América Latina; sus Naciones de-
ben disponer de Puertos Maritimos
Piblicos para responder competitiva-
mente a las demandas de los usuarios
y clientes del Sistema Portuario. An-
tes de construir nuevas inversiones en
activos portuarios, se deben realizar
cambios y ajustes dentro de la orga-
nizacién que les permita mejorar la
productividad y eficiencia de sus ser-
vicios Portuarios. Con una adecuada
implementacién de Reformas Portu-
arias; se pueden Desregular, Liberizar,
Planear, Construir, Controlar y Mod-
ernizar el transporte maritimo, servi-
cios e Infraestructuras portuarias con
la participacién del sector privado.
Hoy en dia; los Puertos Piblicos de-
ben ser administrados con una clara
vocacién comercial; donde en Mer-
cados inestables y altamente compet-
itivos, sus servicios portuarios de-
berdn enfocarse por nichos de produc-
tos (tipos de servicios) y mantener una
eficiencia que le permita reducir sig-
nificativamente sus costos de oper-
acién. Con el disefio de este modelo
organizacional, son evaluados los fac-
tores que afectan la productividad y
Se propone una estructura organizacio-
nal que minimice los costos y optim-
ice eficientemente sus recursos. La
propuesla de usar una estructura FS-
NOM; permite la utilizacidén y racio-

nalizaeion de-los-recursos segtinilas-

necesidades del Mercado, conservan=
do una estructura bdsica (personal de

planta) y una contigencial (outsourc-
ing) que garanticé el cumplimiento de
tareas y metas corporativas. Con un
andlisis y planeacion estratégica pro-
puesto como parte de este modelo; los
Puertos Piblicos en América Latina
podrian ejecutar inversiones justifica-
das, acorde con las condiciones y
necesidades particulares de cada siste-
ma portuario de cada-Pafs.
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