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1. Introduccion

Industria globalizada

Turbulencias

Estrategia

Control de gestion

Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral)
El BSC o CMI ampliamente utilizado



2. Objetivos

2.1 Objetivo General

* Proponer un Sistema de Control de Gestion para EPV, a través del
Balanced Scorecard, con motivo que pueda ser utilizado por la Alta
Direccién en la toma de decisiones.



2. Objetivos

2.2 Objetivos Especificos

> Analisis del BSC.
» Caracterizacion de la industria.
» Andlisis estratégico de EPV.

» Definicion de indicadores para cada categoria

(financiera, del cliente, de los procesos internos y del desarrollo y aprendizaje).



3. La Industria
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Fuente: Directivo global (s.f).




3. La Industria

* Transporte con mayor capacidad (Ton/Km), consume menos energia y los
costos son menores.

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



Million TEU

3. La Industria

Trafico mundial de contenedores y rendimiento.
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Fuente: Rodrigue, 2009.



3. La Industria

Toneladas transportadas/TPM de la flota mundial.

Portacontenedores,

cargueros y otros bugues

Petroleros

Graneles principales

1970

1980

1990

2000 2006 2007 2008

Fuente: UNCTAD, 2010, p.71.

2009

Productividad estimada de petroleros, graneleros y resto de la flota.

Afo  Cargade 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  cargassecas deTPM,al  por TPM del
foneladas) TPM, al comienzo de los toneladas) comienzo de los (millones de comienzo resto de la
del ano) petroleros del ano) graneleros  toneladas) del ano) flota®
1970 1442 148 9,74 448 72 6,21 676 106 6,38
1980 1871 339 5,51 796 186 4,29 1037 158 6,57
1990 1755 246 714 968 235 413 1285 178 7,23
2000 2163 282 7.66 1288 276 4,67 2532 240 10,53
2006 2698 354 7,62 1849 346 535 3135 260 12,07
2007 2 147 383 AV 1972 368 537 3 265 292 11,19
2008 2732 408 6,70 2079 391 532 3399 319 10,66
2009 2649 418 6,33 2102 418 5,02 3090 355 8,71

Fuente: UNCTAD, 2010, p.71.



3. La Industria

Distribucion de los Sistemas Portuarios.

LATINOAMERICA

ETool Port 20%
W Pmvate Port 10%
O 5Senice Port 5%

\ O Landlonrd Port 85%

USA

|/ @ Tool Port 30%
W Senice Port 10%
O Landlord Port 80%

EUROPA

f OToal Port 20%
W Private Port 10%

' OLandlord Port 70%

Fuente: Gonzalez (2004, p. 4).



3. La Industria

Funciones del Puerto

* Segln Goss (1990) la funcidn 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.

e Segun Estrada (2007, pp. 31-36), los objetivos econdmicos del puerto se
basan en maximizar el trafico y diversificacion, con lo cual contribuir con la

economia local, regional, nacional, etc.
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3. La Industria

Funciones de la Autoridad Portuaria

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 planificacion,

Regular, controlar y supervisar la legislacion,

Hacer seguimiento de la actividad, desarrollo tecnoldgico y promocion.



3. La Industria

Porcentaje de Carga (Toneladas) Transportada via Maritima.
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Fuente: Camara Maritima y Portuaria de Chile citado en DOP (2005, p.3).



3. La Industria

Puertos chilenos de uso publico.
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Fuente: DOP (2005, p.20).

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




3. La Industria

Marco Normativo (Ley 19.542)

e Segun la normativa, EPV tiene el rol de facilitador de |a 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.



Ubicacion

Coordenadas: 33° 2' Lat. Sur
71°37' Long. Oeste.
Superficie: 0,631 Km?.

!
|

VALPARATSO |

Latitud 33001‘*‘-51;5-. \ 1]
Longitud 71938" Q==L

Latitud 33° 01" Sur
Longitud 71° 38" Oeste

4. La Empresa

Ubicacion Puerto de Valparaiso.

Fuente: Elaboracién propia, a partir de EPV y Google Earth.



4. La Empresa

Conexiones terrestres Puerto de Valparaiso.

Acceso Ferroviario

VALPARAISO

Acceso Carretera

Acceso Ferroviario

VALPARAISO

Acceso Carretera

Fuente: EPV (2012e).




4. La Empresa

TPS

Bl Pueric Valparaizso

Largo Total.
(Mtrs.)

Calado Maximo
Autorizado

(Mtrs.)
‘ | 188,5
| 2 | 200,0 122
| 3 | 231,5
|  Total Frente | 620,0
| 4 | 230,5 | 9,4
| 5 | 152,2 | 9,4/8,5
|  Total Frente | 382,7

“
(Mtrs.)

Calado Maximo

Autorizado

(Mtrs.)
245,0
| 7 | 120,0 | 5,2
| E | 240,0 | 8,8/8,4

Generaciones de buques portacontenedores.

Length  Draft
First * Converted Cargo Vessel 135m <9m 500
<30ft
S _ Converted Tanker 200m 800
{1:;3_01“9(’30] h Cellular Containership 215m || ;g':: ;’ﬁ_
I ' 250 m 3,000
Third Panamax Class 11-12m
(1980-1988) 36-40ft
Post Panamax
Fourth 275- ||11-13m || 4,000-
{1988-2000] 305m 36-43ft || 5,000
Post Panamax Plus
Fifth 335m 13-14m || 5,000
(2000-2005) 43-26ft || 8,000
New Panamax
Sixth 15.5m |/11,000—
(2006-) 397 m 50t | 14,500

Fuente: Rodrigue, 2009.




Transferencia por Terminal Puerto de Valparaiso.

Transferencia por Terminal
Puerto Valparaiso 2011

EPV
8,4%

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

Fuente: EPV (2011, p.43).



4. La Empresa

Otras caracteristicas
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4. La Empresa

Otras caracteristicas

Principales rutas de transporte maritimo.
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4. La Empresa

Certificacion ISPS =
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4. La Empresa

Mision de la Empresa

Mision

Asegurar |a provision de 108

servicios de Puerio Valparaiso
a la cadena logistica,
inversionistas y ciudadanos,
con soluciones eficientes y
oportunas, en un marco de
innovacion permanente y
desarrollo sustentable




5. Propuesta de Balanced Scorecard

Herramienta de control de gestion ampliamente utilizada en la actualidad
por empresas de diversa indole.

A través de indicadores tangibles traduce los procesos necesarios para
cumplir con la Misidn y la Estrategia de una empresa.

4 perspectivas: Financiera,
Clientes,
Procesos, y
Crecimiento y Aprendizaje.



5. Propuesta de Balanced Scorecard

Misidn y estrategia.
4 perspectivas, las que se enlaza causa y efecto.
Alineacion en cascada de la estrategia.

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

Andlisis de procesos y resultados.

Calidad, rendimiento y eficiencia.

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

Elaboracion de un Mapa estratégico.

Incentivo para el personal.



Requerimientos SEP

Piramide de planificacion.

Ley 19.542

!

Mision

Visiéon

Anélisis FODA

Estrategia

Objetivos

Iniciativas

Procesos Operacionales

!

Resultados

N

Clientes

Estado

Proveedor

Comunidad

Fuente: Elaboracion propia.




5. Propuesta de Balanced Scorecard

Requerimientos de la SEP

“El SEP busca la excelencia en las empresas bajo su influencia,
permitiendo al Estado de Chile maximizar el cumplimiento de su servicio a

las necesidades y bienestar de todos los habitantes del pais”



Matriz FODA

Fortalezas (internas)

(1) - Aguas hien abrigadas

(3) - Plataforma logistica (ZEAL)

(6) - Foro Logistico (FOLOVAP)

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

(10) - 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




Matriz FODA

Oportunidades (externas)

(3) - Transformar a Valparaiso en un Puerto Central

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

(6) - Ampliar FOLOVAP a toda 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) - Explotacién de &reas destinadas para uso publico, que contribuya a dar una mejor imagen de a EPV




Matriz FODA

Debilidades (internas)

(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 ampliacién portuaria que involucran grandes inversiones




Matriz FODA

Amenazas (externas)

(2) - Crisis econdémica mundial

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

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

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

(21) - Proyecto de ampliacién competidor principal




Indicadores usuales de la Industria Portuaria.

Depésito: Fuerza laboral:
-teus/afio/ha Numero de movimientos/HH
-Teus/area neta

Gruas: Muelle-nave:

-movimientos brutos cuadrilla
-horas gruas

-Teu/afio/m. de muelle
-Mov. de la nave (cont./hr)
-Tasa de ocupacion porcentual (%)

Accesos:

Grua Gantry:

-contenedores/hora/linea
-equipo/horal/linea
-tiempo de camiones en la terminal

-Teu /afio/graa
-Mov. de la griia (cont./hr)

Muelle:

Area de deposito:

Contenedores transferidos/afio/muelle

-Teu/afio/ha

Tiempo:

-Tiempo total en Puerto

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




Esquema para el logro de la Estrategia.

ESTRATEGIA
Financiero -«
0 ]
B
J Cliente
E
T ]
|
\")
0 Procesos
S

I

Aprendizaje y Crecimiento

Fuente: Elaboracién Propia.
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7. Conclusiones y recomendaciones



PRIMERO

Se comprueba que se puede aplicar un BSC en una Empresa Portuaria Publica
(Empresa Portuaria Valparaiso).

Se verificd que tanto para EPV como para otros puertos de Latinoamérica sélo se
tienen Indicadores de “produccién” y/o financieros, lo que puede ser insuficiente
en la actualidad, dado que no se miden otros factores como del aspecto social o
medioambiental, elementos que son parte de la Mision de la Empresa.



SEGUNDO

Los principales aspectos de que se encarga esta metodologia es la Mision, los
Objetivos Estratégicos e Indicadores Estratégicos que hacen posible el logro de la
Estrategia.

Segun el andlisis realizado, se cree que la mision de EPV debiera ser:

- Rentabilidad
- Aumento de satisfaccion de la ciudadania
- Aumento del empleo



RECOMENDACIONES

Asignar recursos para desarrollar un area con autoridad, que sea la encargada del control de
gestion e implemente un BSC.

Definir un esquema de incentivo para el cumplimiento del BSC.

Darle publicacién e integracion desde el nivel mas alto al mas bajo, abarcando toda la
organizacion.

Seguimiento regular de los indicadores propuestos (semanal o mensualmente segun
corresponda).



Gracias
por su atencion...

..dedicada a mi padre, Maria José y mi familia.
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3. La Industria

Esquema de la logistica portuaria.

ESQUEMA DE LOS ESPACIOS, INFRAESTRUCTURAS, INSTALACIONES Y SERVICIOS DEL PUERTO Y DE SU FUNCION LOGISTICA

ZOMNA DE SERVICIO DEL PUERTO

TERMINAL PORTUARIA
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ACTIVIDADES VINCULADAS AL :
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J.L. Estrada 2003
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| 22 LINEA LOGISTICA |
'
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32 LINEA
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Fuente: Estrada (2003; 2007, p. 29).




3. La Industria

Sistema Portuario en Chile

Millones de toneladas
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Flujo de carga a través de los puertos de Chile.

1979 1982 1985 1988 1991 1994 1997

Fuente: Camara Maritima y Portuaria de Chile, citado en BID (2001, p. 177).
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3. La Industria

Marco Normativo (Ley 19.542)
La administracion, 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 fijacion de tarifas por los servicios que se presten y por el uso de los bienes que se exploten
directamente.

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

La formulacién del "plan maestro" y del "calendario referencial de inversiones" de los puertos y terminales
gue 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.



4. La Empresa

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



5. Propuesta de Balanced Scorecard

Requerimientos de la LEY 19.542

>

>

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

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)

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

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

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



Area relacién con

Area Fiscalizacion

Participantes y Proveedores del Puerto de Valparaiso.
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Ejemplo mapa causa-efecto de los indicadores y perspectivas.
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Fuente: Costa, Jorquera y Méndez (2005, p. 40).



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

(10) - 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 a toda 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) - Explotacién 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 ampliacién 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) - Oposicidn a proyectos, por parte de detractores

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

(21) - Proyecto de ampliacién competidor principal

Fuente: Elaboracion propia.




Indicadores de productividad utilizados en estudio.

A) Operacionales:

E) Tiempos:

-tiempo de la nave en puerto
-Ton. Transferidas/hr

-tasa espera (tiempo)
-Teu/hr (graa)

B) Productividad de Activos:

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

tiempo real trabajo en muelle

tiempo que el muelle esta disponible

C) Indicadores Financieros:

ingresos (o gastos)
TRG (o TRN)

D) Gruas:

-N° movimientos de grias

1- de la nave
2- de la grda (hrs bruta de la gria/nave dispuesta)

3- productividad de la nave: cargatransferida
hr atrecada

- productividad de la gria: carga transferida

hr utilizacion (grussa o netals

4- utilizacion de activos:
-Teus/Ha

-Teus/afio (explanada)

-tiempo carga en explanada
-Teus/graa/afio

-tiempo de espera de camiones

*(neto=bruto-atrasos)

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




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 del terminal

TEU/h& de &rea de almacenaje

TEU/metro de muelle

TEU por unidad de equipo de manipulacion

Tiempo

Tiempo medio que toma la descarga de un contenedor desde su arribo hasta que esta
disponible en el apilado

Llegadas tempranas o atrasadas de la nave

Pérdidas y dafios

Ndmero de los accidentes del personal por 100 empleados

Tasa de ausentes — horas ausentes como proporcion de horas de trabajo

Ndmero 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

Tasade retorno sobre ventas

Excedente o margen operacional dividido por el ingreso operacional

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

El transporte maritimo es el mas eficiente y el que menos contamina en relacion a los volumenes
transportados.

La tendencia es a ir aumentando las dimensiones y capacidades de carga a los buques y en
consecuencia los terminales.

Con la continua busqueda de eficiencia se ha hecho importante el manejo logistico con las
denominadas Zonas de Actividad Logistica (ZAP).

En la actualidad ha cobrado importancia el concepto de Comunidad Portuaria y la relacion con los
Municipios e integracion con la ciudadania y medio ambiente (sustentabilidad).

Los landlord port tienen como tarea regular la actividad portuaria.

Los puertos tienen como funcidn generar beneficios a productores y consumidores (para los
puertos publicos sera entonces reducir los costos cobrados).

Las principales funciones de la Autoridad Portuaria para los puertos publicos de uso publico serian:

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

— Establecer una politica portuaria y planificacion,

— Regular, controlar y supervisar la legislacion,

— Hacer seguimiento de la actividad, desarrollo tecnoldgico y promocion.



TERCERO (continuacion)

En los puertos confluye una gran cantidad de participantes (Comunidad Portuaria) por lo que una
buena coordinacidn y fiscalizacién ayudaran a la eficiencia del puerto.

Para Chile el transporte maritimo es importante, ya que el 86% del comercio exterior se realiza a
través de esta via.

Para empresas portuarias publicas cuya mision es aumentar la calidad de vida de los ciudadanos, es
necesario realizar un control de su gestion con objeto de aumentar la eficiencia y lograr los
objetivos planteados.

El uso de una herramienta de control de gestidn del tipo BSC, permite que se lleve en detalle el
estado de avance en iniciativas que permitan alcanzar los objetivos de la empresa.

El BSC consta de un mapa estratégico que esquematiza el logro gradual de la estrategia a través de
la relacién de causa y efecto de distintos objetivos, lo que facilita el control en cada etapay
momento.



