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RESUMEN

La creciente integracién econémica internacional y las privatizaciones portuarias en
los paises, han permitido el desarrollo de puertos que concentren carga nacional y
de paises vecinos para su posterior redistribucidn, estos son los llamados puertos
pivotes o puertos de trasbordo.

Las rutas maritimas por las cuales circulan los bienes a nivel mundial, han hecho del
Caribe un espacio de enlace geografico clave gracias a su cercania con el Canal de
Panama y a los principales centros de consumo y rutas de transporte entre América
y Europa.

El objetivo de este trabajo es realizar un analisis de competitividad de las terminales
de contenedores en la regién del Caribe como puertos pivote, utilizando las bases
tedricas definidas por Michael Porter en el modelo de las cinco fuerzas de
competitividad y la cadena de valor, para dar respuesta a la pregunta ¢ Cual es el
nivel de competitividad de los puertos del Caribe teniendo en cuenta los elementos
de elegibilidad de un puerto de trasbordo?

Conscientes de la importancia que hoy reviste el tema del trasbordo en la
competitividad portuaria, se realizara una investigacion cuyo resultado es un analisis
de competitividad en puertos HUB. Son objeto de estudio en esta investigacion los
puertos de: Cartagena en Colombia, Kingston en Jamaica, Manzanillo en Panama y
Caucedo en Republica Dominicana; estos puertos son los mas representativos del
Caribe debido a la infraestructura y superestructura portuarias, y por ser los de
mayor crecimiento en volumenes de trasbordo internacional. A estos puertos, se les
realizard un analisis para revisar la aplicabilidad de las teorias de Porter con el
objeto de validar las variables expuestas por los expertos; visualizar el estado actual
de los puertos en estudio frente a las variables de competitividad; identificar los
factores de evaluacién que utilizan las navieras para seleccionar su puerto de
trasbordo y por ultimo se entregara una herramienta de cruce de algunas variables
que simplifican la eleccién de un puerto de trasbordo del Caribe por las empresas de
transporte maritimo que participaron en esta investigacion. Adicionalmente se
disenaran unos escenarios probables, aplicando la herramienta de analisis con el
objetivo de evaluar cambios futuros en las condiciones del mercado del Caribe para
ser puertos de trasbordo.



INTRODUCCION

El tema de los puertos de trasbordo ha adquirido una creciente importancia en
América Latina debido al acelerado crecimiento de los flujos internacionales de
mercancias, propios de la apertura comercial y la globalizacién econdmica.

La internacionalizacién de la economia, los avances en el transporte maritimo, la
operacién de nuevas generaciones de buques llamados "super mega carriers", la
integracion de mercados mundiales y las consecuentes modificaciones en las
principales rutas y servicios de transporte maritimo, la privatizacién portuaria, las
limitaciones del actual canal de Panama son algunas de las causas que dieron
origen a la apertura de un nuevo servicio dentro del portafolio portuario del Caribe:
el servicio de trasbordo de contenedores.

Los puertos alrededor del mundo han venido afrontando una batalla para poder
reaccionar en forma agil y eficiente a los cambios en los patrones de comercio, a
la evolucion de los sistemas de transporte y asi atraer los grandes volumenes de
flujos de carga suelta y en contenedores. Lo que pretende el trasbordo es articular
a la red global de puertos un conjunto de concentradores menores (pivotes
regionales) y puertos alimentadores que, mediante la sustitucion de las rutas
directas poco densas por rutas indirectas, contribuyan a aportar carga y alimentar
a los grandes puertos concentradores (pivotes globales).

Es innegable que hoy en dia, los puertos estan realizando cuantiosas inversiones
para hacer frente a estas nuevas necesidades y posicionarse como grandes
centros de carga, de hecho en cada uno de los continentes las metas que se han
adoptado van acordes con los requerimientos de los transportistas y del
intercambio comercial que se da desde y hacia estas naciones.

Por otra parte, los puertos del Caribe revisten gran importancia para el transporte
maritimo debido a su estratégica ubicacion geografica que esta dada por la
cercania al canal de Panama y a las rutas de transporte entre América, Europa,
Oriente y Oceania. Debido a esto, las grandes empresas navieras necesitan
contar con puertos pivotes que les permita concentrar los movimientos de
contenedores y realizar trasbordos.

La necesidad latente percibida por las empresas transportadoras abre una
posibilidad de crecimiento para la region. Esto se debe al incremento en la
capacidad de los buques que permiten una reduccidén considerable en los costos
fijos de los fletes, beneficiando en ultimas al sector exportador de los paises.
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En consecuencia y consientes de esta situaciéon, los puertos de la regiéon han
realizado cuantiosas inversiones en el mejoramiento de sus instalaciones con el
objetivo de ser competitivos a nivel mundial.

Consecuentes con la importancia que hoy reviste el tema del trasbordo en la
competitividad portuaria, se realizara una investigacién cuyo resultado es un
analisis de competitividad en puertos HUB o pivote, que permita aportar
informacion sobre la situacién actual de acuerdo con las variables que hoy
manifiestan como valiosas las diferentes lineas navieras (quienes son los clientes
directamente anteriores dentro de la cadena de valor logistica). Variables que son
cambiantes en peso y estado ya que los intereses y demandas fluctdan, al igual
qgue el estado de la infraestructura, superestructura, servicios y tarifas de todos los
puertos que compiten en este juego.

Para el desarrollo de la presente investigacion, se ha dispuesto que los puertos
objeto de estudio sean: Cartagena en Colombia, Kingston en Jamaica, Manzanillo
en Panama y Caucedo en Republica Dominicana. Estos puertos son los mas
representativos del Caribe debido a la infraestructura y superestructura portuarias,
y por ser en el Caribe los de mayor crecimiento en volimenes de trasbordo
internacional y por su ubicacién geografica.

Para la realizaciébn de esta investigacion, se analizaron distintas fuentes de
informacion: documentos, investigaciones y escritos sobre el tema vy
adicionalmente se realizaron encuestas a las empresas navieras, personal de
puertos y expertos en el tema, los cuales permiten dar cumplimiento a los
objetivos propuestos, en el desarrollo de cuatro capitulos. En el primero se hace
una revision de las teorias de Michael Porter referente a competitividad,
especificamente “las 5 fuerzas competitivas” y “cadena de valor”. Adicionalmente
se hace una revisién a fondo de las investigaciones realizadas en el sector y
concretamente para la regiéon de Latinoamérica y el Caribe. En el segundo capitulo
se pretende realizar una caracterizacién de los puertos en estudio tomando como
base las variables que afectan la competitividad identificadas en el capitulo
anterior y validadas por los expertos para el sector. En el tercer capitulo, desde el
enfoque del poder de negociacion de los clientes, se exponen las variables que las
empresas navieras tienen en cuenta para la eleccion de puertos de trasbordo,
presentando indicadores y la importancia que cada uno reviste en la toma de
decisiones. En el cuarto se describe detalladamente la construccion y
funcionamiento de la herramienta para cruce de variables propuestas. Y por
ultimo, en el capitulo cinco, se hace la aplicaciéon del modelo, con el estado actual
de los puertos y con escenarios simulados realizando algunas modificaciones a las
variables, con el objetivo de analizar algunas opciones posibles de cambio en un
futuro cercano.
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Al finalizar este estudio, se espera que la informacion aportada y el analisis
realizado, sirva para la toma de decisiones en busqueda de mejoramiento de la
competitividad del sector portuario y en consecuencia de la region.
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2. MARCO TEORICO Y ESTADO DEL ARTE

2.1. MARCO TEORICO

De acuerdo con Martner' y otros estudiosos del tema, los puertos pivotes se han
convertido en el nuevo paradigma de desarrollo del transporte y el comercio
maritimo latinoamericano. En términos generales, los puertos pivotes, también
llamados hubs o de trasbordo, se caracterizan por la capacidad para concentrar
carga cuyo origen o destino sobrepasa el hinterland o zona de influencia
tradicional y alcanza lugares distantes dentro o fuera del pais de pertenencia. La
concentracion de carga se produce a través de dos vertientes principales: por via
maritima, cuando se hace un trasbordo de carga dirigida hacia otros puertos, y por
via terrestre, mediante la ampliacion del hinterland para alcanzar vastos territorios,
sobrepasando incluso las fronteras nacionales.

Los pivotes globales se encuentran ubicados en las rutas este-oeste del
hemisferio norte. Esto tiene una relacion directa con la presencia de los ejes mas
importantes y densos del comercio internacional, constituidos por las conexiones
entre Europa, el noreste de Asia y Norteamérica. Los pivotes regionales, en
cambio, tienden a desarrollarse con mayor facilidad en las zonas donde se cruzan
0 conectan los principales ejes este-oeste con las rutas norte-sur.

Debido al reciente auge en el tema especifico de trasbordo, no se encuentran aun
estudios o analisis de competitividad enfocados especificamente a sectores como
el de Puertos Hub del Caribe. La mayoria de las publicaciones ofrecen enfoques
mas orientados hacia la medicion de la productividad y la planeacién con
indicadores como: movilizacion de contenedores por muelle, tiempos de
operaciones de la motonave, tiempo de ocupacién de muelle, productividad,
costos de mano de obra®, otros han desarrollado el tema mediante benchmarking
entre puertos’ y algunos como Cassalin y Vergara® en su estudio de

' MARTNER PEYRELONGUE, Carlos. Puertos pivotes en México: limites y posibilidades. En: CEPAL.no.76.
gAbriI, 2002); p.128.

UNCTAD. Port development handbook for planners in developing countries, (oct-nov.1985). Capitulo VII.
® TONGZON, José. Técnica de los Componentes Principales: Un estudio de benchmarking entre los
principales puertos australianos y los principales terminales del mundo de carga contenerizada.
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Competitividad de la Sociedad portuaria Regional de Cartagena con estudios
cuantitativos y cualitativos donde se compara la productividad, eficiencia y calidad
del servicio en el puerto de Cartagena y en la Sociedad Portuaria Regional de
Cartagena, Muelles El Bosque y Contecar; el puerto de Barranquilla con La
Sociedad Portuaria Regional de Barranquilla, Santa Marta con su sociedad
portuaria Regional y finalmente el puerto de Buenaventura.

La propuesta metodolégica de este proyecto de grado se fundamenta en un
andlisis de competitividad utilizando como medio la teoria de Porter para el sector
industrial y la cadena de valor, esta metodologia se sugiere en trabajos como el de
Mayenberger’ en su modelo para compartir experiencias regionales y poder
formular estrategias de Competitividad, en donde él propone en la primera fase,
denominada de diagndstico, la utilizacién de un modelo cognitivo basico de la
situacién con el cual se obtiene un analisis estructural a través de las fuerzas
competitivas de la entidad bajo estudio y se analiza la segmentacion industrial, el
mercado, los competidores principales, la madurez de la industria y la cadena de
valor de la compania. Vale la pena anotar en este marco teérico las otras fases el
modelo utilizado en el trabajo de Mayenberger, ya que aunque no seran utilizadas
totalmente en este trabajo, si le sugieren a quienes lo lean el camino a seguir para
utilizar la informacién obtenida y poderla compartir con otros.

En el modelo de Mayenberger de informacion, el grupo que efectia la toma de
decisiones puede observar el cuadro completo de las fuerzas competitivas que
afectan a una determinada entidad (firma, industria, sector, etc.). Puede identificar
donde se encuentra la compania, cual es la meta y como y donde puede quedar
ubicada a futuro. Parte de esta informacién se recopila utilizando investigaciones
locales, grupos Delphi o fuentes secundarias de bases de informacion electrénicas
(SEIB), desde una perspectiva geografica (regional, nacional o internacional). En
la fase siguiente que se designa construccidén de escenarios, se implanta después
de obtener toda la informacién relacionada con la industria o sector seleccionado.
Posteriormente los expertos de la empresa deberan determinar cual sera el caso,
problema o meta identificada durante la fase de diagnéstico, que deba ser
analizado y que constituira el propésito de la formulacién de estrategias. La etapa
de construccion de escenarios se lleva a cabo utilizando un sistema de apoyo de
grupo donde participan: el modelo cualitativo basico, los expertos de la compania,
el disefiador de los escenarios y un experto en competitividad estratégica. Una vez
desarrollado el despliegue correlacionado de la construccién de escenarios asi

* CASALINS, Jorge y VERGARA. Competitividad de la sociedad Portuaria Regional de Cartagena. 2003.

® MAYENBERGER, Carlos. Sistema de inteligencia compartida para formular estrategias de competitividad.
Modelo de informacién para compartir experiencias regionales y poder formular estrategias de competitividad
para paises en desarrollo. 2004.
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como las estrategias de competitividad, en la tercera fase, de validacion, los
escenarios cognitivos proporcionan un medio para formular y validar a través de
andlisis de suposiciones, la manera de intensificar las estrategias de
competitividad propuestas, tales como: cualidades atractivas de la industria,
ubicacion competitiva, andlisis estructural competitivo e impulsos estratégicos de
competitividad (alternativas estratégicas).

Como se menciond anteriormente, la propuesta del presente trabajo, es iniciar un
analisis de competitividad de los cuatro puertos de trasbordo del Caribe
seleccionados para el estudio: Cartagena, Kingston, Caucedo y Manzanillo, bajo el
marco de referencia de las cinco fuerzas competitivas propuestas por Michel
Porter® debido a que proporciona un orden metodolégico al estudio de sectores
industriales, realizar un trabajo de campo en el cual se entrevistaran expertos en el
tema y se realizardn encuestas a las lineas navieras para explorar y validar los
factores y las variables utilizados para seleccionar sus puertos pivote, desarrollar
una herramienta que facilite el cruce de algunas variables estandar y finalmente,
utilizar el concepto de la cadena de valor, como una forma de identificar una vez
realizado el analisis del estado actual de los puertos en estudio, donde se puede
generar mayor ventaja competitiva consecuente con las necesidades e intereses
de las lineas navieras.

Grafica 1: Secuencia de la investigacion.

Analisis de
Competitividad

5 fuerzas

Puertos competitivas
Cartagena de Porter
Kingston
Caucedo
Manzanillo

Cadena de
valor

Fuente: Elaborada por los investigadores

® PORTER, Michael. Estrategia Competitiva, Técnicas para el andlisis de los sectores industriales y de la
competencia. México. CECSA. 2000.
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2.1.1 Las 5 fuerzas competitivas de Porter. Teniendo en cuenta que la presion
competitiva en las industrias es diferente, el modelo de las cinco fuerzas
competitivas de Michael Porter permite el empleo de un marco de referencia
comun para medirla. Este modelo incluye elementos de competencia como: el
ingreso potencial de nuevos competidores, la rivalidad entre los competidores, la
amenaza de productos sustitutos, el poder de negociacién de los proveedores y el
de los compradores o clientes. Todas y cada una de estas fuerzas configuran un
marco de elementos que inciden tanto en el comportamiento, como en el resultado
de la empresa y a su vez en los desarrollos estratégicos, en este marco tedrico se
mencionaran cada una de las cinco fuerzas, definiéndolas y anotando su
aplicabilidad para el caso objeto de andlisis del presente proyecto de
investigacion.

Grafica 2: Las 5 Fuerzas Competitivas de Michael Porter
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Fuente: PORTER, Michael. Estrategia Competitiva, Técnicas para el analisis de los sectores
industriales y de la competencia

e Ingreso Potencial de Nuevos Competidores.

La primera fuerza, definida como el ingreso potencial de nuevos competidores,
hace referencia al deseo que tiene una empresa de ingresar al mercado con el fin
de obtener una participacion en él. Este ingreso depende de una serie de barreras
creadas por los competidores existentes determinando si el mercado es o no
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atractivo y las cuales estan representadas en economias de escala, diferenciacién
del producto, requisitos de capital, acceso a los canales de distribucidn,
desventajas de costos independientemente de la escala y politica gubernamental.

Grafica 3: Barreras para el Ingreso de Nuevos Competidores
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Fuente: elaborada por los investigadores y adaptada de PORTER, Michael. Estrategia Competitiva,
Técnicas para el andlisis de los sectores industriales y de la competencia

Son muchas las barreras a que se enfrenta un puerto ante su deseo de ingresar al
mercado de trasbordo. De acuerdo con Martner’ en su anélisis sobre las
posibilidades y limitaciones para crear puertos pivote, se necesita un analisis
minucioso para establecer el potencial de cada lugar, asi como la forma de
insercién adecuada en las redes globales de transporte y distribucion fisica de las
mercancias. Ademas, hay que cotejar las caracteristicas econémicas, geograficas,
tecnoldgicas y logisticas de la regidén o pais donde se pretende constituir el pivote
con las grandes tendencias en la organizacion del transporte maritimo e
intermodal internacional; pero asi mismo también sefiala que con el desarrollo del
intermodalismo y la superacién de trabas legales, administrativas y operativas, el
ambito espacial para atraer o generar carga se amplié notablemente y las zonas
de influencia territorial cautivas se rompieron a favor de un hinterland comun que

" MARTNER P., Carlos. Puertos Pivotes en México: limites y posibilidades. En: CEPAL no.76. (Abril, 2002); p.
128.
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puede ser disputado y compartido por varios puertos simultaneamente, siempre y
cuando la integracién de los modos de transporte lo permita.®

Continuando con la metodologia de Porter, se exploran a continuacién y con la
Optica de aplicacion a Puertos Pivote, cada una de las siete barreras: economias
de escala, diferenciacién del producto, requisitos de capital, costos cambiantes,
acceso a los canales de distribucion, desventajas de costos independientes de la
escala y finalmente la politica gubernamental.

La primera barrera que menciona Porter en su teoria son las economias de
escala. Cuando se habla de economias de escala, se hace mencién a las
condiciones de costos en cada uno de los procesos del negocio. Estas
condiciones pueden conducir a un desaliento para el ingreso de competidores
potenciales ya que se verian obligados a ingresar sobre una base en gran escala
0 desventajas en costos.

Como lo expresa la Revista CEPAL’ en su andlisis del Proceso de Concentracion
en el Transporte Maritimo de Lineas Regulares, un mercado ampliado también
fomenta el desarrollo de nuevas tecnologias y mayores inversiones iniciales para
lograr economias de escala. La posibilidad de conseguir economias de escala
constituye la causa primordial del proceso de concentracion.

Las economias de escala sugieren que con un aumento dado en la produccién se
reducen los costos unitarios — hasta cierto limite determinado como volumen
optimo, donde los costos promedios por unidad llegan al minimo posible con las
tecnologias y los precios vigentes. Este volumen 6ptimo (por empresa o por
buque) ha aumentado. En un mercado dado, un mayor volumen por cada empresa
implica que s6lo queda espacio para un reducido nimero de empresas.

Las economias de escala en gran medida se deben a un cambio de la relacién
entre costos fijos y variables. Para poder ofrecer servicios maritimos y portuarios,
hacen falta mas inversiones iniciales en buques y gruas de mayor envergadura,
sistemas computacionales e informacion, contenedores, formacion y capacitacion.
En cambio, los costos variables son cada vez menores. Por ejemplo, hacer una
llamada telefénica cuesta cada vez menos. Gracias a mejores tecnologias se
gasta cada vez menos gasolina para transportar un contenedor adicional. En este
contexto no es relevante diferenciar entre costos fijos a corto o a largo plazo, ni
tampoco si la relacidén entre costos fijos y variables actualmente es 50:50 6 70:30.

8 MARTNER P., Carlos. Puertos Pivotes en México: Limites y posibilidades. En: CEPAL no.76.abril 2002; p.
132.

®Secretaria de la Comision Econdmica para América Latina y el Caribe- CEPAL. Boletin FAL — El Proceso de
Concentracion en el Transporte Maritimo — sus causas y sus repercusiones para puertos y lineas navieras en
Regiones en desarrollo. no. 147, (octubre, 1998).
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Lo que importa es que un aumento de la relacion implica forzosamente un
aumento del tamano éptimo por empresa

Grafico 4: Causas del Proceso de Concentracion
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Fuente: Boletin CEPAL Edicién No.147, octubre 1998

Otro punto de vista importante sobre el poder de las economias de escala que
contempla la CEPAL'’, es que hoy para cada exportador el nimero de opciones
para transportar su mercancia ha aumentado debido a la posibilidad de incluir un
trasbordo; y asi conectar un servicio Norte-Sur a otro de Este-Oeste, con la
contenedorizacion los servicios ofrecidos por las empresas navieras son cada vez
mas homogéneos. En cuanto a la demanda, el mercado ya no se puede
caracterizar con el término "competencia monopdlica", sino por competencia (casi)
perfecta, ademas en cuanto a la oferta, por el hecho que los costos fijos sean
relativamente mas altos, resulta cada vez mas costoso no usar la capacidad
existente. Con costos variables mas bajos, se denota una fuerte presiéon por
reducir los fletes para mantener o incrementar la participacion en el mercado vy asi,
por lo menos, cubrir parte de los costos fijos. Todo esto denota que para lograr
economias de escala y establecerse como una empresa de servicios de alcance
global, es necesario expandir la capacidad. Para poder utilizar esta capacidad, es

1% Secretaria de la Comision Econémica para América Latina y el Caribe- CEPAL. Boletin FAL — El Proceso
de Concentracién en el Transporte Maritimo — sus causas y sus repercusiones para puertos y lineas navieras
en Regiones en desarrollo. no. 147, (octubre, 1998).
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preciso aumentar las ventas, aunque a corto plazo eso pueda significar vender a
precio de costo.

Finalmente en el mismo estudio, la CEPAL sefala para el trasbordo que, el
proceso de concentracién y el creciente trafico de trasbordo han inducido a
muchos gobiernos y puertos a creer que ahora pueden generar nuevos negocios y
empleos con los modernos centros de trasbordo. Sin embargo, el potencial
pareciera mas limitado de lo que muchos piensan. El principal factor determinante
para un puerto pivote es situarse en una ubicacién que permita conectar a varias
rutas comerciales. También, influye de forma positiva si el puerto ya genera carga
de su hinterland. Aqui también, se aplican economias de escala: Para el puerto
que ya cuenta con mas carga, le sera mas facil crecer aun mas. Las islas
pequenas en el Caribe y los puertos cercanos a desiertos en el Pacifico no
deberian hacerse ilusiones al respecto.

La Diferenciacion del servicio, esta dada por la identificaciéon y lealtad establecida
entre las empresas y los clientes. Segun Porter esta caracteristica crea una
barrera para el ingreso al sector, ya que obliga a los potenciales competidores a
realizar grandes inversiones para poder superar y cambiar los vinculos de lealtad
existentes; es una barrera de ingreso costosa y lenta para el nuevo competidor
debido a que debe buscar mecanismos para ofrecer a los clientes un descuento o
margen extra de calidad y servicio para superar la lealtad de los clientes y crear su
propia clientela.

En su andlisis sobre las ciudades puerto en la economia globalizada, la CEPAL"
sefiala como en el modelo anterior de funcionamiento de la economia
Latinoamericana, el cual era centralizado, los puertos dificiimente conocian la
competencia interporturia, y no existia razén alguna para hacer las cosas
diferentes, pero ahora, en un modelo de descentralizacion portuaria, la
competencia se hace presente, obligando a un puerto a disefiar estrategias
comerciales que le permitan obtener nuevos clientes asi como generar procesos
de desarrollo local, regional y nacional. También se sefiala en este mismo
documento que frente a estos cambios, esta correlacion, actualmente distingue
dos modelos de gestion portuaria, donde, por mas complementarios que estos
modelos sean a nivel de las cadenas logisticas globales, o nivel local, ellas
indican estrategias y oportunidades fuertemente diferenciadas territorialmente. Por
un lado esta el puerto de trasbordo y por otro, una nueva integracion entre el tejido
metropolitano y la infraestructura portuaria.

' GRANDA, José. Ciudades Puerto en la economia globalizada: la arquitectura organizacional de los flujos
portuarios. Santiago de Chile. (noviembre, 2005).
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Esta diferenciacién de estrategias y oportunidades es alimentada por una mayor
desregulacion e integracién global de la actividad econdmica, determinando
distintos niveles de competencia y de territorios de la actividad portuaria,
generando procesos de concentracion, multiplicacion de flujos materiales e
inmateriales, como espacios de exclusién, tanto local como global.

Todos los puertos de trasbordo deben reunir una serie de caracteristicas las
cuales la CEPAL en su estudio sobre la Concentracién en los servicios de lineas
regulares y sus efectos sobre el funcionamiento de los puertos'? resume como:
estar ubicado estratégicamente con respecto a las diversas rutas comerciales y los
mercados mas importantes; cobrar los derechos y aranceles que fija el mercado;
tener una zona de influencia econémicamente dinamica, que asegure una base de
carga equilibrada; contar con una infraestructura moderna, que comprenda
puestos de atraque de 900 a 1 000 o mas pies de largo, un minimo de tres o
cuatro gruas de pértico, 40 a 50 acres de espacio de almacenamiento de
contenedores por puesto de atraque; tener un calado de 14 a 15 metros; contar
con puestos de atraque cercanos al mar abierto; contar con servicios competitivos
de enlace maritimo y de transporte interior y ser reconocidos por la armonia de las
relaciones laborales y la productividad de los trabajadores.

'2 Concentracion en los servicios de lineas regulares: Causas del proceso y efectos sobre el funcionamiento
de los puertos y de los servicios de transporte maritimo de las Regiones de desarrollo. En: CEPAL, (28,
enero,1999)
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Grafico 5: Caracteristicas de los puertos
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En el caso objeto de estudio y situandonos sélo en el Caribe y en los puertos del
Caribe seleccionados, esta es una barrera inexistente debido a que se encuentra
similitud en las caracteristicas de estos puertos en cuanto a su configuracion
geografica dado que reunen las caracteristicas para atender buques tipo
panamax'® o futuros mega carriers'*, mega buques, mientras que en los restantes
puertos del caribe se ven limitados por sus infraestructura y superestructura
portuaria. Podrian ser sin embargo factores diferenciadores del servicio: la
velocidad, frecuencia, fiabilidad y seguridad, pero esto es un supuesto que se
analizara en el capitulo tres y cuatro.

Los requisitos de capital, corresponde a los requerimientos en recursos financieros
para competir en la industria. Estos requerimientos estan asociados con los
recursos para: infraestructura, equipos, capital de trabajo, promocion y las
reservas para cubrir posibles pérdidas entre otros. En el caso objeto de estudio, se
ha encontrado que todos los terminales pertenecen a agentes privados los cuales
han optimizado la operacién portuaria y el comercio exterior de los paises donde
se ubican.

13 Termino técnico utilizado para indicar la medida maxima del canal de panama. . www.diccionario.com
Mega buques.
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Es importante asociar una fuerte tendencia en el mercado global de puertos, el
nacimiento de multinacionales dedicadas a esta industria a partir de la ultima
década del siglo pasado, las cuales en los ultimos afios han empezado a ser
fuerte presencia con la adquisicion de concesiones, compra y construcciéon de
nuevos puertos en la region.

Los costos cambiantes, esta barrera es la creada por la “presencia de costos al
cambiar de proveedor, esto es, los costos que tiene que hacer el comprador al
cambiar de un proveedor a otro”. Estos se reflejan en los costos de entrenar
nuevamente a su personal, la dependencia técnica con el nuevo proveedor y el
desarrollo de nuevas relaciones, si estos costos de cambio son elevados para el
cliente, entonces los nuevos competidores tendran que ofrecer un gran
diferenciador o valor agregado. En el caso objeto de estudio, dada la oferta
portuaria del caribe permite que se genere una fuerte competencia en tarifas con
margenes bastante estrictos de utilidad. Para las lineas navieras es dificil realizar
cambios subitos en los puertos pivote seleccionados debido a que los propietarios
de los buques que transportan cargas con posibilidad de ser transbordadas en un
puerto deben efectuar estudios de localizaciéon y concentracion de cargas con el
fin de definir los tamafnos de las motonaves para efectuar el papel de buques
madre y cual debe ser el tamafio ideal para buques feeder'. Si a esta situacion le
adicionamos localizacion, capacidades y el efecto que pueda tener la frecuencia
de rotacion de los barcos en los puertos de las rutas comerciales atendidas por
cada linea, la evaluacién y toma de decisiones para el cambio de un puerto a otro
para hacer funciones de puerto HUB, puede hacerse tentativamente en un periodo
minimo de doce a dieciocho meses.

El acceso a los canales de distribucién, hace referencia a que las nuevas
empresas tienen que asegurar la distribucion de su producto y deben convencer a
los distribuidores y comerciantes actuales a que acepten sus productos o servicios
mediante reduccién de precios y aumento de margenes de utilidad para el canal,
al igual que comprometerse en mayores esfuerzos de promocién, lo que puede
conducir a una reducciéon de las utilidades de la empresa entrante. Mientras mas
restringidos tengan los productores establecidos los canales de distribucion, mas
dificil sera el ingreso. En el caso objeto de estudio y por tratarse de un servicio que
se presta en sitio, no se analizan los canales de distribucion como barrera.

' Los buques feeder son aquellos que efectlan viajes de corto recorrido dentro de una misma area
geograéfica, atracando en diferentes puertos origen y consolidando las mercancias en un puerto
“Hub” (puerto de la misma regién geografica que actda como plataforma intermodal).
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Las desventajas de costos, independientemente de la escala se presenta cuando
las empresas constituidas en el mercado tienen ventajas en costos que no pueden
ser igualadas por competidores potenciales independientemente de cual sea su
tamano y sus economias de escala. Esas ventajas pueden ser las patentes, el
control sobre proveedores, la ubicaciéon geografica, los subsidios del gobierno y la
curva de experiencia. En el caso objeto de estudio la principal desventajas de
costos independientemente de la escala, la constituye la ubicacion geografica, ya
qgue es una caracteristica propia de cada uno de los puertos y que le ofrece
ventajas o desventajas competitivas frente a los otros puertos en el trasbordo de
mercancia. Esta caracterizacion sera objeto de analisis en el capitulo tres.

La politica gubernamental quiere decir que las regulaciones del gobierno pueden
limitar y en algunos casos impedir el ingreso a la industria al exigir licencias,
permisos, limitaciones en cuanto a la composicion de las materias primas, normas
del medio ambiente, normas de producto y de calidad y restricciones comerciales
internacionales. Estos mecanismos alertan a las companias existentes sobre la
llegada o las intenciones de potenciales competidores.

En el caso objeto de estudio la politica gubernamental no ejerce su dominio debido
a los modelos de privatizacion portuaria, la reglamentacién portuaria existentes y a
que la politica aduanera es muy similar para los cuatro puertos del Caribe en
andlisis. Como se concluyd en el IV Foro Ministerial Uniébn Europea - América
Latina y Caribe'® Al cabo de decenios de administracién y operacion
gubernamental de los puertos, los resultados saltan a la vista: las administraciones
portuarias del sector publico no pueden negociar salarios y beneficios comerciales
con los sindicatos de estibadores, fijar tarifas portuarias o realizar inversiones
racionales en maquinaria e infraestructura mejor que el sector privado ya que este
responde a las sefiales del mercado. Hoy, los servicios portuarios deben regirse
por criterios comerciales. Los servicios portuarios en la actualidad tienen que
agregar valor a las actividades comerciales de los clientes, y fortalecer la base
comercial de los operadores privados de las terminales maritimas.

En general, la caracterizaciébn de las barreras para ingresar a una industria
dependen igualmente de las capacidades y habilidades que posea las empresas
potenciales, en este caso los puertos de trasbordo, ya que las barreras
tradicionales de entrada al mercado estan siendo aplanadas por competidores
habiles y rapidos que se anticipan a los movimientos de los competidores y a los
cambios en las demandas de los clientes.

'® BURKHALTER, Larry. Privatizacion portuaria. Bases, alternativas y consecuencias. En: CEPAL. Santiago
de Chile, 1999.
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¢ |Intensidad de la Rivalidad entre los competidores actuales.

La segunda fuerza, entendida como la intensidad de la rivalidad entre los
competidores actuales, consiste en alcanzar una posicion de privilegio y la
preferencia del cliente entre las empresas rivales. “La rivalidad competitiva se
intensifica cuando los actos de un competidor son un reto para una empresa o
cuando esta reconoce una oportunidad para mejorar su posicién en el mercado”"’

Esta rivalidad puede ser el resultado de algunos de los factores tales como:

La rivalidad se intensifica cuando hay muchos competidores o igualmente
equilibrados, la rivalidad es intensa cuando hay un crecimiento lento de la
industria, la rivalidad se intensifica cuando los costos fijos y de almacenamiento
son elevados, la rivalidad se incrementa por falta de diferenciacién o costos
cambiantes, la rivalidad se intensifica cuando existen intereses estratégicos
elevados, la rivalidad tiende a ser mas intensa cuando el mercado hace que haya
incrementos importantes en la capacidad, la rivalidad se vuelve mas intensa
mientras haya mas competidores diversos, o la rivalidad se intensifica en la
medida en que sean mas peligroso salir del sector o que existan fuertes barreras
de salida.

Definiendo cada uno, se tiene que la rivalidad se intensifica cuando hay muchos
competidores o igualmente equilibrados, quiere decir que mientras mayor sea la
cantidad de competidores, mayor es la probabilidad de acciones estratégicas y si
los rivales estan en igualdad de condiciones, resulta mas dificil que algunas
dominen el mercado. En el caso objeto de estudio actualmente existe una
concentracion de clientes y volumenes en Manzanillo y Kingston dada su fortaleza
geografica pero que pierden terrero cuando son comparables con Cartagena por
los efectos de su hinterland, como se analizara en el capitulo tres.

La rivalidad es intensa cuando hay un crecimiento lento de la industria, esto es
cuando el mercado esta en crecimiento y las empresas tratan de maximizar sus
recursos para atender el incremento en la demanda de los clientes, pero cuando el
crecimiento es rapido, la competencia se convierte en un escenario por buscar
mayor participacién en el mercado. En el caso objeto de estudio el crecimiento es
rapido debido al crecimiento sostenido de la economia latinoamericana en los
ultimos diez afnos, a la mejora de los medios de transporte, y a la unitarizacion de
la carga.

" PORTER, Michael. Estrategia Competitiva, Técnicas para el andlisis de los sectores industriales y de la
competencia. México. CECSA, 2000.
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La rivalidad se intensifica cuando los costos fijos y de almacenamiento son
elevados quiere decir que si los costos constituyen una parte importante del costo
total, las empresas trataran de utilizar el maximo posible de su capacidad
productiva. Sin embargo cuando las empresas emplean toda su capacidad
productiva, toda industria se ve afectada por un exceso de capacidad, que se
refleja en una disminucién de precios acentuando aun mas la competencia. En el
caso objeto de estudio se ve claramente aplicado este fenébmeno debido a que a
las lineas maritimas estan presionando una reduccién de las tarifas portuarias con
el fin de no afectar los fletes; y dado los costos fijos esa reduccion de tarifa limita
el desarrollo de inversiones en las instalaciones portuarias.

La rivalidad se incrementa por falta de diferenciacion o costos cambiantes, es
cuando los clientes no perciben diferencias en el producto o servicio y si son de
primera necesidad o no; porque su eleccién esta basada principalmente en el
precio y si los clientes encuentran un producto o servicio diferente que cumple con
sus necesidades, con seguridad lo compraran y crearan relaciones de larga
duracién. El efecto de los costos cambiantes se puede asociar al costo de
oportunidad, teniendo en cuenta que cuanto mas bajo sea el costo por cambiar de
producto o servicio, mas facil sera para los competidores atraer a los clientes. En
el caso objeto de estudio, no es tan facil para las lineas maritimas estar
cambiando de terminales maritimos porque puede generar traumatismos con sus
clientes, con los tamanos de los buques, la frecuencia de rotacién de los puertos y
los costos relacionados y por la conectividad de los diferentes servicios de
federizacion.

La rivalidad se intensifica cuando existen intereses estratégicos elevados, quiere
decir que mientras existan mas oportunidades, hay mayor probabilidad de que las
empresas busquen estrategias para aprovecharlas; igualmente, al iniciar o al
proponer una estrategia y ver sus resultados inclina mas los competidores o a
algun competidor a emularla. La posicién geografica es un elemento importante de
este factor, ya que cuando dos compafias se encuentran en una misma area
geografica se puede generar mayor rivalidad y mayor conocimiento de las
acciones de la competencia. En el caso objeto de estudio, las cuatro lineas a las
cuales hemos consultado, tiene los cuatro puertos para transferencia de carga
como por esto la competencia es muy fuerte tanto en tarifas, como en exactitud de
la rotaciéon de sus buques para el embarque y desembarque de mercancias. Los
puertos estan vinculados en la gran mayoria de rutas. Para el ejemplo de
Cartagena y Manzanillo, encontramos que hay un 50% de conectividad de servicio
en ambas vias. Y entre Kingston y manzanillo existe un 40% debido a su paso
obligatorio por el canal de Panama.
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La rivalidad tiende a ser mas intensa cuando el mercado hace que haya
incrementos importantes en la capacidad, es cuando las economias de escala
dictan que la capacidad debe ser aumentada con base a grandes incrementos, las
adiciones a la capacidad pueden alterar cronicamente el equilibrio de la oferta y
demanda del sector industrial, en especial si existe el riesgo de que se lleven a
cabo simultdneamente por diferentes empresas (Porter, 1995:39). En el caso
objeto de estudio la presion sobre los terminales portuarios del caribe es fuerte
debido al aumento de la oferta de rutas de comercio, tamafio de barcos vy
volumenes de carga y competidores.

Como lo analiza la CEPAL en su estudio sobre fletes, ciclo maritimo y capacidad
de transporte'®, El Caribe, por su parte, como resultado de su creciente
participacion como Hub de la produccion y el comercio mundial, exhibe
importantes incrementos en capacidad de transporte tanto con América del Norte,
como con el Mediterraneo y el lejano Oriente. En muchas de esas rutas América
Central también logra una cierta mejora, asociada al Caribe. La conexién con
Europa del norte y América del sur tuvo incrementos de menor magnitud, y la
conexion con el Mediterraneo expresa una caida, que sin embargo puede ser
atribuida a una forma diferente de medir las rutas.

La rivalidad se vuelve mas intensa mientras haya mas competidores diversos,
quiere decir que un conjunto de empresas cuyos objetivos, visiones, propdsitos,
recursos, nacionalidad sean diferentes, puede conducir a que se tenga dificultad
en el acuerdo de las reglas de juego, ya que lo que puede beneficiar a un grupo de
competidores no beneficia al total del sector. En el caso objeto de estudio, para el
sector maritimo la competencia es fuerte debido a la variedad de oferta, tarifas y
rutas; desde el aspecto de la industria portuaria, los actuales puertos se podrian
ver amenazados por el ingreso de multinacionales portuarias que son propietarias
del 50% del mercado mundial de las rutas principales de comercio.

Y el factor de que la rivalidad se intensifica en la medida en que sean mas
peligrosos salir del sector o que existan fuertes barreras de salida, esta
caracterizado en gran parte por las estrategias de los principales competidores y
por la intensidad con que las empresas emplean toda su imaginacion y recurso
para tratar de superar las acciones de las demas; de igual manera, cuando una
empresa emplea una estrategia que le genere ventaja competitiva, intensifica la
presion por parte de las rivales; estas barreras regularmente estan representadas
por: activos especializados, costos fijos, integraciones estratégicas, barreras

' Fletes, ciclo maritimo y capacidad de transporte hacia finales del afio 2006. En: CEPAL, Boletin
FAL no. 247 ( marzo,2007)

30



emocionales y restricciones legales y sociales. Los puertos objeto de estudio estan
desarrollando cooperacién portuaria con otros terminales y estan recibiendo
asesorias de organismos internacionales con el fin de optimiza sus operaciones
con el fin de lograr diferenciacién.

e Presion de Productos sustitutos.

La tercera fuerza definida como la presion de productos sustitutos, quiere decir
que “Dos bienes son sustitutos si uno de ellos puede sustituir al otro debido a un
cambio de circunstancias”®. En un sector el sustituto del bien o servicio puede
imponer un limite a los precios de estos bienes; esto genera que muchas
empresas enfrenten una estrecha competencia con otras debido a que sus
productos son buenos sustitutos. La disponibilidad de sustitutos genera que el
cliente este continuamente comparando calidad, precio y desempefio esperado
frente a los costos cambiantes. Cuando el competidor logra diferenciar un bien o
servicio en las dimensiones que los clientes valoran puede disminuir el atractivo
del sustituto. En el caso objeto de estudio, todos los puertos tienen su valor
agregado, bien sea por localizacién, por tarifas o por cambios en la demanda de
los mercados de las rutas establecidas. Sustituir uno de otro, son decisiones que
no se dan en el corto plazo y que vinculan costos iniciales en el funcionamiento de
los nuevos esquemas de oferta de las lineas maritimas. Los puertos buscan
brindar los minimos estandares de la industria pero en definitiva los efectos de
hinterland, aspectos de produccién y tarifas soportan la toma de decisiones de la
sustitucion de un puerto.

e Poder de negociacion que ejercen los proveedores.

La cuarta fuerza definida como el poder de negociacibn que ejercen los
proveedores, se traduce en que el poder de negociacién de los proveedores en
una industria puede ser fuerte o débil dependiendo de las condiciones del
mercado en la industria del proveedor y la importancia del producto que ofrece.
Los proveedores tienen un poder en el mercado cuando los articulos ofrecidos
escasean y los clientes generan una gran demanda por obtenerlos, llevando a los
clientes a una postura de negociacidon mas débil, siempre que no existan buenos
sustitutos y que el costo de cambio sea elevado. El poder de negociacion del
proveedor disminuye cuando los bienes y servicios ofrecidos son comunes y
existen sustitutos. En el caso objeto de estudio, el proveedor es el puerto hub, y el
poder de negociacion de los proveedores esta limitado debido a que las lineas

' DE MONIE, Gustaaf. El impacto de los cambios estructurales sobre el transporte maritimo en los puertos
caribenos. Policy Research Corporation N.V. 1998.
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maritimas son las que poseen las cargas que van a llevar a un puerto. Los puertos
deben tener convenios con los clientes para que estas lineas arriben a sus
instalaciones, esto se logra hoy en dia, ofreciendo tarifas y valor agregado
diferente a los que ofrecen los otros terminales maritimos.

En un sector industrial el grupo de proveedores tiene poder de negociacion
cuando esta concentrado en unas pocas empresas grandes, las empresas no
estdn obligadas a competir con otros productos sustitutos, el grupo de
proveedores vende a diferentes sectores industriales, los proveedores venden un
producto que es un insumo importante para el negocio del comprador, los
productos del grupo de proveedores estan diferenciados y requieren un costo
cambiante alto y el grupo proveedor represente una amenaza de integracién hacia
adelante.

e Poder de negociacion que ejercen los clientes.

La quinta y ultima fuerza definida como el poder de negociacion que ejercen los
clientes o compradores, quiere decir que los clientes que componen el sector
industrial pueden inclinar la balanza de negociacién a su favor cuando existen en
el mercado productos sustitutos, exigen calidad, un servicio superior y precios
bajos, lo que conduce a que los proveedores compitan entre ellos por esas
exigencias. En el caso objeto de estudio los factores de seguridad, accidentalidad,
conectividad en tiempo real con las lineas maritimas y la comunidad portuaria son
determinantes para manejar los altos voliumenes de carga en transito en tiempos
razonables.

Los clientes o compradores son poderosos cuando compran una parte sustantiva
del producto total de la industria, las ventas del producto que compran representa
una parte sustantiva de los ingresos anuales de los proveedores, los productos
que compra para el sector industrial no son diferenciados, enfrenta costos
cambiantes bajos por cambiar de proveedor, los clientes plantean una amenaza
creible de integracién hacia atras en el negocio de los proveedores, los clientes
estan bien informado sobre los costos y precios de los productos ofrecidos por el
proveedor.
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2.1.2 Cadena de valor. Una vez realizado el andlisis, aplicada la herramienta
informatica para cruzar variables y consultados los expertos, debe existir una
forma sistematica para analizar las posibilidades de mejora y crear o idear
estrategias para lograr los resultados que persiguen las navieras; para esto
proponemos en este trabajo, la aplicacién del concepto de Cadena de Valor de
Michael Porter, quién formula esta teoria para identificar formas de generar mas
beneficio para el consumidor y con ello obtener ventaja competitiva. EI concepto
radica en hacer el mayor esfuerzo en lograr la fluidez de los procesos centrales de
la empresa, lo cual implica una interrelacién funcional que se basa en la
cooperacion.

Partiendo del supuesto de que los clientes, en este caso las lineas navieras,
escogen la oferta que les que les proporcionen un mayor valor neto recibido
¢,cémo pueden los puertos pivote del Caribe identificar las fuentes de valor que les
proporcionen una ventaja competitiva? Para realizar este analisis proponemos la
cadena de valor, por considerarla un valioso instrumento de andlisis interno para
las companias.

La cadena de valor esta constituida por todas las actividades que una empresa
debe llevar a cabo para realizar un producto o servicio. Todas estas actividades
suponen un costo para la empresa y si el comprador esta dispuesto a pagar por
dicho producto o servicio un precio superior a este costo, entonces la empresa
obtendra un determinado margen o beneficio.

De acuerdo con Porter, las actividades que configuran la cadena de valor pueden
ser agrupadas en dos grandes grupos, las actividades primarias y las actividades
de soporte. Las primeras son las que conforman el ciclo productivo de la empresa,
es decir, inputs de factores o logistica interna, procesos de produccion, outputs de
productos o logistica externa, actividades de marketing y servicio postventa. Las
segundas son actividades que hacen posible la realizacién de las actividades
primarias y que permiten el funcionamiento de la empresa. Dentro de las
actividades de soporte se pueden distinguir las de infraestructura, las de recursos
humanos, las de desarrollo de la tecnologia y las de aprovisionamiento.

El modelo de la cadena de valor, permite el analisis de cada uno de los eslabones
que componen los servicios en un sistema portuario. El producto final es el
resultado de la suma del valor afadido que cada uno de los eslabones que la
cadena de valor va aportando en todo el proceso de generacion del mismo. Este
resultado, es la productividad que genera un determinado entorno portuario.?

% Congreso de Planificacion Portuaria impulsora el Desarrollo. Montevideo, Uruguay. Marzo 2007.
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En este capitulo se tratara de manera general el tema de cadena de valor, el cual
sera ampliado para el caso de puertos pivote en el capitulo cuatro.

El modelo de cadena de valor para los puertos de trasbordo consta dos partes
claramente diferenciadas:

Las divisiones en sentido horizontal estdn compuestas por los factores de apoyo al
desarrollo como son, Infraestructuras, equipamientos, RRHH, Desarrollo
Tecnolbgico, Entorno Econdmico, Medio Ambiente, etc.

Las divisiones en sentido vertical estdn compuestas por los factores productivos
del desarrollo propios del sistema portuario: servicios basicos y adicionales.

De acuerdo con la teoria de cadena de valor de Porter, los Inputs o logistica
interna abarcan todas las actividades necesarias para llevar a cabo la recepcién
de factores, su almacenamiento, el control de stocks y el manejo de materiales
hasta el inicio de la fabricacién. Un debido conocimiento de todos estos procesos y
su control son necesarios para conocer qué factores estan influyendo de forma
negativa o positiva sobre los mismos, de forma tal que permitan la adopcién de
medidas y la concentracion de recursos (materiales, humanos o financieros) para
eliminar las debilidades existentes, asi como identificar los puntos fuertes que
existen y que se pueden convertir en fuente de ventaja competitiva.

Las Operaciones o proceso de produccién recogen las actividades encaminadas a
la obtencién de las condiciones iddneas de calidad, tiempo y costo de los servicios
prestados. En este sentido ha sido decisivo para los puertos conocer con la mayor
profundidad y exactitud el proceso, de forma que el servicio de trasbordo cumpla
con las exigencias y expectativas de las lineas navieras que son su mercado
objetivo. Para ello es necesario que se establezcan y se vele por el cumplimiento
de las normas de consumo de recursos, que se cuente con una politica de calidad
apropiada y que se cumpla, que los recursos humanos que intervienen en estas
operaciones estén aptos para sus funciones dentro del proceso. Todo esto debe
estar encaminado el logro de un servicio cada vez mas eficiente y eficaz que
permita una posicién competitiva de cada uno de los puertos Hub del Caribe en el
mercado.

Los Outputs o logistica externa corresponden a las actividades de
almacenamiento de productos terminados y su posterior distribucion fisica. Para
garantizar que la oferta llegue en las condiciones idoneas al cliente final, las
funciones de almacenamiento deben proporcionar seguridad y un cumplimiento
riguroso de los requerimientos previstos de acuerdo al tipo de producto para evitar
deterioros 0 mermas que atenten contra la calidad o cantidad. Para ello es
necesario que se cuente con las condiciones necesarias y se vele por el desarrollo
eficaz de esta actividad
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El Marketing y las actividades propias de esta area funcional, de esta actividad
depende también el disefio de la mezcla de marketing, que no es mas que un
disefio efectivo de las variables controlables por la empresa, lo que implica la
definicién de estrategias sobre el servicio y las herramientas que se deben utilizar
para lograr la diferenciacion de la oferta, la definiciébn o propuesta a organismos
superiores de programas sobre precios, el disefio del servicio y el valor agregado
adecuado, tanto para el puerto como para la linea naviera y la forma en que seran
utilizadas las diferentes herramientas de la variable comunicacion para lograr el
posicionamiento deseado.

Y el servicio postventa corresponden a las actividades necesarias para mantener
las condiciones del servicio ofrecido. Los servicios postventa son, ademas, una
herramienta muy Util para obtener una distincion en la oferta de la empresa sobre
los competidores. Si son bien utilizadas pueden proporcionar una posicién
ventajosa que implique la fidelizacién de los clientes actuales y un estimulo para
los potenciales.

La tarea de la empresa, en este caso los puertos Hub del Caribe, es valorar los
costos y rendimiento de cada actividad creadora de valor, asi como la de sus
competidores como punto de referencia, para buscar mejoras. En la medida que
los puertos realicen una actividad mejor que sus competidores, alcanzara una
ventaja competitiva. Pero no todas las empresas se encuentran con muchas
oportunidades de reducir costos 0 aumentar beneficios a través de la obtencion de
una ventaja competitiva. La solucidn estd, en identificar de forma periddica nuevas
ventajas potenciales para obtener siempre un valor adicional sobre la
competencia.

Para que las llamadas actividades primarias puedan desarrollarse de forma
efectiva es necesario que se realicen una serie de tareas consideradas de apoyo.
Entre estas se destacan la infraestructura de la empresa, administracion de
recursos humanos, desarrollo de la tecnologia y las actividades de
aprovisionamiento.

En infraestructura de la empresa se incluyen todas las actividades, normalmente
agrupadas. Estas son: la de direccibn o management, que llevan a cabo la
formulacion de estrategias, la planificacion y el control; los procesos
administrativos; los de gestién global de la calidad; de organizacién, direccion,
informacion y la de finanzas (que segun Porter debe ser incluida dentro de las
actividades de infraestructura).

En administracién de recursos humanos, las actividades de reclutamiento,

formacion, desarrollo de competencias, sistemas de incentivos, participacion,
promocion, fomento del clima organizacional, etc.
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En desarrollo de la tecnologia se enmarcan las actividades encaminadas a la
adquisicién y posterior explotacion de la tecnologia, sobre la que la empresa
disenara su estrategia.

En las actividades de aprovisionamiento se hace referencia a todas las funciones
necesarias para realizar la adquisicion de todos los factores requeridos para
desarrollar el proceso productivo, ya sean componentes del producto o elementos
auxiliares.

Las actividades de la cadena de valor estan interrelacionadas y se les llama
eslabones a las relaciones existentes entre el modo de llevar a cabo una actividad
y su costo y el desempefio y costo de otra actividad. Esto implica la repercusion de
una actividad y su costo sobre las demas actividades que con ella se relacionan.
El conocimiento de estos eslabones es importante ya que permiten conocer el tipo
de influencia de una actividad sobre otras. Estos eslabones reflejan ademas la
necesidad de coordinar las actividades para lograr un mejor funcionamiento de las
actividades de la cadena de valor, lo que se traduce en una fuente de ventaja
competitiva.

Las actividades de la cadena de valor estan a su vez conectadas con las cadenas
de valor de los proveedores y de los clientes, siendo los eslabones verticales los
que reflejan esas conexiones. El mejoramiento o control de estos eslabones puede
constituir fuente de ventaja competitiva, beneficiando no sélo a la empresa sino
también a los proveedores o a los clientes.

Un estudio detallado de estos eslabones en términos de costo permitira a la
empresa identificar los eslabones y las actividades que suponen fuentes de
ventajas competitivas, ya sean en costo o en diferenciacién. También permite
detectar las actividades que constituyen puntos débiles para actuar sobre ellas.

En todo este proceso de analisis interno a través de la cadena de valor, la
profundidad del estudio se puede lograr mediante la division de actividades en
actividades mas elementales hasta llegar al nivel de profundizacién deseado,
compatible con la informacién que pueda proporcionar el sistema de informacion
de la empresa. El soporte de este servicio se da en los esfuerzos de los
terminales portuarios por mantener la avanzada en el desarrollo de infraestructura,
telematica y en la incorporacién de equipos altamente eficientes para incrementar
la oferta de productividad, apoyado por el entrenamiento y capacitacién del Capital
Humano.

Una vez analizada la cadena de valor de la empresa y detectadas las principales

fuentes de ventaja competitiva, se debe optar por una estrategia que permita el
cumplimiento de la mision de la misma teniendo en cuenta, ademas, la evolucion
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del entorno. Porter enuncia, sobre la base de la ventaja competitiva detectada,
cudles son las estrategias basicas a considerar siempre que dicha ventaja
competitiva sea defendible, y que sera por lo tanto el punto de apoyo a las
acciones estratégicas y tacticas posteriores.

2.2. Estado del arte

En la ultima década han sido mdultiples las publicaciones de libros, estudios,
analisis y documentos en torno al tema de los puertos y su importancia dentro de
la nueva economia globalizada. Es destacable la produccién investigativa de la
Comision Economica para América Latina — CEPAL, la cual ha desarrollado
documentos que fueron consultados para el desarrollo de algunos de los temas de
este proyecto, entre los que cabe mencionar, el libro Globalizacién y Desarrollo®’
publicado en el 2002, el cual en su segunda parte trata temas especificos como la
inserciébn de América Latina y el Caribe en los circuitos comerciales y productivos
globales (Capitulo 6), Fortalecimiento de los sistemas de innovacion y desarrollo
tecnologico (Capitulo 7) y Efectos de la globalizacion sobre las economias del
Caribe (Capitulo 11). En estos capitulos, después de un breve diagnéstico de los
principales problemas, se presenta una serie de medidas que deberian adoptarse
en los Ambitos nacional, regional e internacional, y se detallan las propuestas.

En el boletin FAL No. 246% de febrero de este afio, se analiza la situacién de los
mercados de transporte maritimo. En este nimero se examina la evolucién de los
precios en tres mercados de transporte maritimo: contenedores, graneles, y
petréleo y subproductos de la refinacion.

En el boletin FAL No. 228% de agosto de 2005 se entrega informacién relacionada
con las tendencias del transporte maritimo y su repercusion en América Latina y el
Caribe, asi como también algunas consecuencias que tienen para los puertos de
la region.

En la serie CEPAL de Recursos Naturales e infraestructura, de noviembre de
2005, Granda®* escribe sobre las transformaciones econémicas de las dltimas
décadas y como han alterado la relacién entre las ciudades y la economia

21 CEPAL, Secretaria Ejecutiva. Globalizacién y desarrollo. Abril 2002

2 CEPAL. Boletin FAL no. 247 Fletes, ciclo maritimo y capacidad de transporte hacia finales del
afo 2006. Febrero 2007.

2 CEPAL. Boletin FAL no. 228. El Ciclo Maritimo y las Tendencias de la industria de América
Latina. Agosto 2005.

#* Granda V, José. Series CEPAL no. 103. Ciudades puerto en la economia globalizada: la
arquitectura organizacional de los flujos portuarios.2005.
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mundial. Es pertinente su andlisis en cuanto a que Las ciudades puerto no han
escapado a este proceso y han adquirido mayor relevancia al constituirse en
nodos de articulacion de las redes de produccién y distribucion crecientemente
globalizadas, y varian sus caracteristicas y funciones en la medida en que las
regulaciones interiores de sus paises se modifican para integrarse mas aun a este
nuevo escenario. A nivel global, este proceso ha configurado y consolidado una
geografia de centralidad para la actividad portuaria coincidente con las areas mas
dinamicas del comercio global de mercancias.

Granda afirma que en ambos ambitos, el global y el local, la Ciudad Puerto como
territorio estratégico participa de una nueva arquitectura organizacional de la
actividad portuaria, la cual es producto de los re escalamientos, tanto en la escala
supranacional como en la subnacional, y por ello se enfrenta en cada una de estas
escalas a procesos de exclusibn como consecuencia de la pugna por constituirse
en un nodo de articulacion del comercio mundial y en la geografia global.

Adicional a los estudios e investigaciones realizadas por la CEPAL en cuanto a la
concentracion en los servicios de lineas regulares, y los realizados por
investigadores como Burkhalter y Hoffman en cuanto a los servicios de transporte
maritimo de las regiones en desarrollo y el potencial de puertos pivotes en la costa
del pacifico sudamericano; encontramos estudios de Octavio Doerr y Ricardo
Sanchez® en cuanto a los indicadores de productividad para la industria portuaria,
aplicacion para América Latina y el Caribe; el estudio desarrollado por Carlos
Martner Peyrelongue® con el tema puertos pivotes en México: limites vy
posibilidades; también encontramos estudios realizados en cuanto a la
competitividad de los puertos del caribe, realizado por Casalins y Vergara®’ cuyo
objetivo primordial fue el establecer el grado de competitividad de la Sociedad
Portuaria Regional de Cartagena frente a los terminales de carga contenerizada
del pais y a los principales terminales de trasbordo de contenedores de la regidon
del mar caribe. Esta investigacion inicia con un recuento histérico sobre los
Puertos Colombianos, la época de Colpuertos, su liquidacion y la creacion de las
sociedades portuarias, luego contintia con el detalle de la normatividad juridica y el
proceso de privatizacion portuaria de Colombia, un andlisis comparativo de los
puertos Colombianos, en el cual exponen: sus caracteristicas, infraestructura de
muelles, zonas de almacenaje, tecnologias de la informacién, caracteristicas

% DOERR, Octavio, SUAREZ, Ricardo J. Indicadores de Productividad para la Industria Portuaria:
Aplicacién en América Latina y el Caribe. Division de Recursos Naturales e Infraestructura,
Naciones Unida — CEPAL, Santiago de Chile, agosto de 2006.

% MARTNER PEYRELONGUE, Carlos. Puertos pivotes en México: limites y posibilidades. En:
CEPAL.no.76. (abril, 2002); p.128.

2 CASALINS, Jorge y VERGARA. Competitividad de la sociedad Portuaria Regional de Cartagena.
Colombia. 2003.
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especiales y proyectos, mecanismos de seguridad de las instalaciones y planes de
inversién futuros. La metodologia utilizada para la comparacién intra-colombiana
de los principales puertos que manejan carga contenerizada fue: el estudio
comparativo de la infraestructura y cuantitativo operacional, el benchmarking
portuario y un estudio cualitativo de percepcion del servicio.

Los indicadores utilizados por la Superintendencia de puertos y transporte se
agrupan en: Indicadores de Rendimiento: cantidad de toneladas manejadas por
periodo; rendimiento por puesto de atraque y rendimiento por embarcacion.
Indicadores de utilizacién: uso, facilidades y recursos en un puesto de atraque,
equipos, sectores de almacenamiento entre otros; indicador promedio de
ocupacion del puesto de atraque; indicador de tiempo promedio trabajando en el
puesto de atraque; rotacion de la carga; evolucién del indicador del rendimiento
por promedio de longitud puerto de atraque (1995-2000); evolucién del indicador
de rotacion de carga de las sociedades portuarias regionales (1995-2000) y
evolucién del indicador del tiempo promedio trabajado en el puerto de traque®.

Una vez analizados los anteriores indicadores y por considerarlos insuficientes
para un analisis comparativo de efectividad y eficiencia portuaria se complementa
el estudio con otros indicadores de uso mundial. Dentro de los indicadores de
productividad para el manejo del barco (atraque) incluyen en su tesis un indicador
qgue involucra porcentajes entre los diferentes componentes de tiempo de barco
que componente el total del ciclo del mismo y segundo un indicador que involucra
proporciones entre movimientos y tiempos de diferentes tipos medidos en términos
de movimientos por hora.

Como conclusion de este primer analisis los investigadores afirman que es dificil la
comparacién de estos indicadores de manera objetiva porque dependen de las
facilidades e infraestructura de cada puerto, las condiciones particulares de
acceso Y la congestion portuaria en cada Terminal, pero que es importante para
cada uno de los puertos calcularlos y revisarlos periddicamente con el fin de
incrementar la eficiencia y su nivel competitivo.

Para finalizar el andlisis realizan un estudio de percepcion del servicio de acuerdo
con la opinién de los principales usuarios: propietarios de carga, lineas navieras y
Sociedades de intermediacion aduanera (SIA’s), para esto realizaron encuestas
dirigidas con énfasis en el tipo de relacién por esto la de los navieros se enfocaron
en aspectos operativos, para los duefnos de carga en criterios de escogencia de un
puerto y para las SIA’s en procedimientos documentales y de operacion a la
carga.

28 www.mintransporte.gov.co
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Una vez analizados los resultados se procede a hacer un analisis estratégico de la
Sociedad Portuaria Regional de Cartagena frente a los principales puertos
colombianos de carga contenedorizada, para esto utilizan como herramientas: Las
cinco fuerzas competitivas del mercado de Michael Porter: amenaza de entrada de
nuevos competidores, rivalidad entre competidores, poder de negociacion de
proveedores, poder de negociacion de compradores y amenaza de ingreso de
productos sustitutos; aplicacién de las matrices Perfil de capacidad institucional —
PCI y Perfil de oportunidades y amenazas del medio — POAM para realizar el
andlisis interno y externo de los diferentes puertos; cadena de valor de Michael
Porter y la matriz Dofa ponderada y andlisis Dofa.

Para finalizar Casalins y Vergara toman el tema de los puertos de trasbordo y
hacen un andlisis comparativo de los puertos de Kingston, Manzanillo, San Juan,
Miami en los mismos términos utilizados para los nacionales: instalaciones e
infraestructura y un benchmarking. Con la informacién obtenida realizan una
matriz DOFA para la Sociedad Portuaria Regional de Cartagena y unas
recomendaciones para ser competitiva nacionalmente y en el Caribe.

Dentro de los principales resultados obtenidos en este capitulo, en el
benchmarking competitivo se tiene que la Sociedad Portuaria Regional de
Cartagena, se encuentra bastante retrasado con relaciéon a sus competidores, sin
embargo se hace aclara que el aumento de las operaciones de trasbordo
representan una oportunidad futura para el puerto. De otra parte, la aplicacién del
método muestra a San Juan como el puerto mas competitivo de la region los
resultados, sin embargo, la alta movilizacién de carga domestica principalmente de
importacion, distorsiona los resultados obtenidos.

La investigacidén desarrollada por Casalins y Vergara es la unica en la ciudad de
Cartagena que menciona aspectos tales como el andlisis comparativo de los
puertos de Kingston y Manzanillo los cuales seran desarrollados a lo largo de esta
investigacioén, la cual culminara con el desarrollo de una herramienta que medira la
competitividad de los cuatro puertos del caribe objeto de estudio para la eleccion
de parte de las lineas navieras de un puerto pivote.

Otra investigacién que menciona algunos aspectos que seran desarrollados con
profundidad en esta investigacién fue la realizada por Jan Hoffman® titulada “El
potencial de puertos pivotes® en la costa del pacifico sudamericano”, de ésta se

* HOFFMANN, Jan. Concentracién en los servicios de lineas regulares: Causas del proceso y sus
efectos sobre el funcionamiento de los puertos y de los servicios de transporte maritimo de las
regiones en desarrollo. CEPAL, (28,enero,1999)

Los puertos pivotes son puertos maritimos que concentran carga de diferentes procedencias y
destinos, nacionales y extranjeros, para su posterior redistribucién. Generan asi negocios para la
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rescata la importancia de un puerto en cuanto a que los puertos podrian
beneficiarse de una ubicacién geografica privilegiada y ofrecer sus servicios al
comercio exterior nacional y de paises vecinos; el pais invertiria en puertos para
exportar servicios portuarios. En 1998, el 99.75% del volumen del comercio
exterior de Argentina, Brasil, Chile, Pert y Uruguay con Asia, América del Norte y
Europa se transportd por via maritima, y sélo el 0.25% por via aérea.

Y una de las conclusiones que obtuvo de la investigacion es que hay influencia
reciproca entre los flujos de comercio y los servicios de transporte internacional.
Unos y otros son en parte el resultado de la ubicacién geografica de los paises y
las distancias hacia los principales mercados. El impacto de los flujos de comercio
sobre el volumen de trafico portuario es més fuerte que la influencia que puede
tener una mayor eficiencia portuaria sobre los volimenes de comercio.

Otra de sus conclusiones es que existen expectativas de puertos pivotes en todos
los paises sudamericanos de la costa del Pacifico. Estas se basan en el
crecimiento del comercio, la integracibn econdémica regional y mundial, las
privatizaciones portuarias y la percepcion de las ventajas de una ubicacién
geografica privilegiada. La seleccion de los medios de transporte para una
transaccion de comercio exterior obedece comunmente a una decisidon netamente
comercial: el producto tiene que llegar a su destino lo antes posible, al menor
costo y con el menor riesgo. Para poder convertirse en pivote un puerto tiene que
contar con amplias conexiones de transporte terrestre, estar ubicado en un lugar
donde se conectan o cruzan rutas maritimas, o contar con altos volumenes de
carga que se generen en su entorno cercano. Ninguna de estas condiciones se da
en los puertos del oeste de Sudamérica con la misma amplitud que en los puertos
pivotes ya existentes en el mundo.

Otra conclusién obtenida de la investigacion es que los fundamentos para un
puerto pivote son su ubicacion y el volumen de carga de su hinterland. Para poder
convertirse en pivote, un puerto tiene que contar con amplias conexiones de
transporte terrestre, estar ubicado en un lugar donde se conectan o cruzan rutas
maritimas, o contar con altos volimenes de carga que se generan en el entorno
cercano del puerto. Ninguna de estas condiciones se da en el oeste de
Sudamérica en la misma medida en que se da en puertos pivotes ya existentes en
el mundo.

economia local al transportar el comercio que no es del entorno cercano al propio puerto. A veces
se les llama también “puertos Hub”, usando terminologia inglesa.
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De las investigaciones mencionadas con anterioridad, se rescatara la metodologia
utilizada, las variables analizadas y los resultados obtenidos con el fin de tener
elementos soportes que permitan generar un valor agregado con esta
investigacién, el cual es la herramienta que permitird medir la competitividad entre
los cuatro puertos del caribe para la eleccién de un puerto pivote.

En general, las investigaciones desarrolladas en su mayoria permiten visualizar en
sus lineas escenarios futuros e hipotéticos, los cuales por el resurgir de China, el
aumento de la flota mundial, las rutas de comercio, las multinacionales portuarias,
el cambio en las practicas de la cadena de abastecimiento, y el crecimiento de la
economia en el presente milenio, apalancaron la creacién de estos supuestos
proyectos maritimos y portuarios, generando la tendencia de desarrollo de
estudios de transporte y localizacion dentro de la cadena logistica portuaria.

Para abordar un tema de este tipo hay varias consideraciones que recomiendan
se tengan en cuenta como: el escenario macroeconomico mundial que afecta
todos los aspectos de la gestion portuaria moderna, el enfoque sistémico, la
cadena de valor y el puerto como uno de sus eslabones mas importantes, la
importancia de la integracion de otros elementos como vias de acceso,
procedimientos administrativos y comercio en general.
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3. ANALISIS DEL ESTADO ACTUAL DE LOS PUERTOS EN ESTUDIO FRENTE
A LAS VARIABLES DE COMPETITIVIDAD

3.1. GENERALIDADES Y ANTECEDENTES

Algunos factores como el crecimientos de la economia mundial, jalonada por Asia;
la globalizacion del comercio mundial que ofrece mas transporte a menos costo; la
contenedorizacion de la carga suelta y las estrategias de los grandes
transportadores de utilizar trasbordos y transportes feeders. Han ocasionado que
el sector del transporte maritimo y la gestién portuaria haya presentado una
evolucidn sin precedentes.

Dentro de los principales cambios del sector maritimo se destacan que el trafico
mundial de contenedores practicamente se duplico entre 1997 y 2004,
presentando un incremento del 98% pasando de 168 millones a 333.4 millones de
TEUs. Para los préximos afos se espera un crecimiento interanual del 10%,
alcanzando un total de 632 millones de contenedores en el 2010. Se ha
presentado un aumento en la flota de buques porta-contenedores pasando de
2.000 en 1960 a 7.162.000 en 2005 y se encontraban en orden de construccién al
rededor de 3.623.000. El tamano de los buques también ha aumentado, en 1996
el 51% de la flota de porta-contenedores eran del tipo sub-panamax, en cambio en
el 2005 el 37% era sub-panamax, el 28% panamax y el 27% post-panamax y del
total de ordenes de construccion, el 51% son post-panamax.’

Asi mismo, el sector portuario también ha registrado algunos cambios
consecuentes con dicha evolucion. La estructura basica de los terminales de
contenedores esta dada de la siguiente manera:

%" GRANDA, José. Ciudades Puerto en la economia globalizada: la arquitectura organizacional de
los flujos portuarios. Santiago de Chile. noviembre de 2005.
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Tabla 1: Infraestructura portuaria

MOVIMIENTO EQUIPO
Buque del muelle Grua Gantry o grua de la nave
Muelle al patio Tractor/traiter
Straddle carrier
Top lifter
Manejo en patio RTG
RMG
Straddle carrier
Top lifter
Entrega al transporte terrestre | Depende del sistema operativo

Fuente: Elaborada por los investigadores

Con relacion a las gruas Gantry, las caracteristicas estandar actuales son:

Tabla 2: Caracteristicas Gruas Gantry.
1. Alcance desde el riel al lado del mar

Sub-panamax < 36 mts
Panamax 36 — 44 mts
Post-panamax 44 — 48 mts

2. Trocha de grua

Estandar original 50 ft
Después 100 ft
Futuro > 100 ft

Fuente: Elaborada por los investigadores

Por ultimo, el proceso de concentracién de lineas regulares, se ha presentado una
integracién vertical con relacion a la operacion de terminales maritimos. Es asi
como los principales operadores maritimos manejan casi el 50% del mercado
portuario como se muestra en la tabla siguiente.

Tabla 3: Operadores portuarios

OPERADOR PORCION DEL

MERCADO %
HPH 13.1
PSA 9.1
APM Terminales 6.8
P & O ports 5.1
Eurogate 3.4
Cosco 2.3
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Evergreen
DPA

SSA Marine
APL

HHLA
Hanjin
Fuente: Elaborada por los investigadores
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En el caso de Latinoamérica y el Caribe, de acuerdo con la informacién recopilada
por la CEPAL, en el afio 2005 se movilizaron un poco mas de 23 millones de
TEUs, presentando una variacion del 8% con relacion al ano anterior. Los paises
que presentaron mayores incrementos fueron Jamaica y Peru con el 23%,
Argentina con 20%, Venezuela con 16%, Ecuador, Nicaragua y Panama con el
12% y Chile con un 11%. %

Tabla 4: Movimiento portuario, total nacional (TEUS)

VAR
PAIS/ COUNTRY TEU 2002 | TEU 2003 | TEU 2004 | TEU 2005 | 2005/2004
Antillas Neerlandesas 80,741 81,212 82,087 89,229 9%
Argentina 1,102,950 | 1,334,061 | 1,251,895| 1,501,119 20%
Bahamas 860 | 1,057,879| 1,059,581 | 1,121,285 6%
Barbados 68,26 70,146 82,028 88,758 8%
Belice 30,312 33,789 35,565 35,891 1%
Brasil 3,522,765| 4,261,288 | 4,988,381 | 5,302,242 6%
Chile 1,174,215 1,249,075| 1,544,935| 1,715,999 1%
Colombia 723,829 782,489 875,415 953,331 9%
Costa Rica 602,568 669,259 734,088 778,651 6%
Ecuador 500,471 515,55 564,093 632,237 12%
El Salvador 43,135 66,216 45315 49,151 8%
Guatemala 364,929 725,976 750,343 785,868 5%
Honduras 413,842 470,34 555,703 553,013 0%
Jamaica 1,065,001 | 1,137,798| 1,356,034| 1,670,800 23%
México 1,564,544 | 1,685,303 | 1,902,754| 1,823,421 -4%
Nicaragua 10,447 0 16,983 18,951 12%
Panamé 1,851,627 | 1,991,659| 2,428,762| 2,731,705 12%
Perl 578,633 627,011 806,567 991,681 23%
Republica Dominicana 541,933 480,65 537,316 355,404 -34%

% CEPAL. Manual de Administracién Portuaria: Economia Maritima y Administracion de Puertos.

2005.
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Trinidad y Tobago 385,233 396,368 449,468 322,466 -28%
Uruguay 292,962 333,871 423,343 454,517 7%
Venezuela 780,657 592,01 920,884 | 1,069,008 16%

Fuente: CEPAL, perfil maritimo de América Latina y el Caribe

Desde el punto de vista del transporte maritimo, la capacidad asignada a las
diferentes rutas ha variado en distinta magnitud. Los desajustes en la evolucion de
la oferta con respecto a la demanda en el segmento de contenedores y los
mayores incrementos de los precios, provocaron que entre los afios 2002 y 2004
se presentaran disminuciones en algunas regiones de América Latina.

Tabla 5: Evolucion de la capacidad de transporte ofrecida. Rutas seleccionadas de América
Central Y Caribe (2002-2006)

Rutas - Area Segun capacidad ofrecida en TEUs

Centroamérica y Caribe 2002 2003 2004 2005 2006
Caribe/Centroamérica - Norteamérica costa oeste 102,70 84,57 77,29 101,38 246,34
Centroamérica - Mediterraneo 102,41 116,97 | 114,99 105,49 245,63
Caribe/Centroamérica - Norteamérica Golfo 111,19 117,52 | 124,80 142,96 207,88
Caribe/Centroamérica - Norteamérica costa este 104,60 90,39 93,01 93,01 182,21
Caribe/Centroamérica - Lejano Oriente 97,10 103,64 | 106,90 110,01 160,50
Centroamérica - Europa 100,87 55,39 47,70 43,09 109,01
Caribe/Centroamérica - América del Sur costa este 100,00 99,66 99,34 100,00 105,09
Caribe/Centroamérica - América del Sur costa norte 101,11 101,64 | 100,00 101,15 102,85
Caribe/Centroamérica - América del Sur costa oeste 98,19 96,61 100,00 96,45 100,00
Caribe — Europa 100,00 101,56 | 102,95 100,03 96,83
IntraCaribe - Centroamérica 108,13 89,04 116,43 91,66 44 24

Fuente: CEPAL, boletin FAL edicién 247

Como se observa en la tabla anterior, el Caribe presenta importantes incrementos
en capacidad de transporte tanto con América del Norte, como con el
Mediterraneo y el lejano Oriente. Esto como consecuencia de su creciente
participacion como Hub y el incremento de la produccion y el comercio mundial.
Por otra parte, América Central también presenta cierto crecimiento leve en el
caso de las conexiones con Europa del Norte y América del Sur, y con algunas
excepciones como en el caso de la conexion con el Mediterraneo donde se
presento una cierta caida.
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Tabla 6: Evolucion de la capacidad de transporte ofrecida. Rutas seleccionadas de la costa
Este de América del Sur (2002-2006)

Rutas - Area Segun capacidad ofrecida en TEUs
Costa este de América del Sur 2002 2003 2004 2005 2006
Africa del Sur - América del Sur costa este 130,61 180,15 | 191,96 | 318,63 382,38
América del Sur costa este - A. del Sur costa oeste 103,89 147,47 | 151,07 | 161,58 289,04
Lejano Oriente - América del Sur costa este 94,87 117,71 | 125,24 | 228,71 213,04
Mediterraneo - América del Sur costa este 117,91 157,00 | 161,74 | 206,33 197,84
Norteamérica Golfo - América del Sur costa este 115,92 137,19 | 120,03 | 106,42 193,16
Norteamérica costa este - América del Sur costa este | 106,41 120,44 | 158,40 | 173,39 163,70
Europa - América del Sur costa este 103,06 101,51 104,27 | 115,87 101,85
América del Sur intracosta este 121,42 155,19 | 139,29 | 136,62 73,46

Fuente: CEPAL, boletin FAL edicién 247

Adicionalmente, la costa Este de América del Sur muestra crecimientos
importantes en capacidad para casi todos los casos analizados. La principal causa
de este incremento es el cambio en el ruteo de los buques producto de la
disminucion de los servicios intracosta. En la costa Norte de América del Sur, la
situacidén es ostensiblemente diferente a los demas casos. Los cambios son muy
grandes respecto de la situacion original, con excepcion de la costa oeste de
América del Norte.

Tabla 7: Evolucion de la capacidad de transporte ofrecida. Rutas seleccionadas de la costa
Norte de América del Sur (2002-2006)

Rutas - Area Segun capacidad ofrecida en TEUs
Costa norte de América del Sur 2002 2003 2004 2005 2006
Norteamérica costa este - América del Sur costa norte 100,00 | 133,65 | 131,59 | 372,57 | 483,85
Europa - América del Sur costa norte 97,67 103,22 90,71 84,61 392,74
Mediterraneo - América del Sur costa norte 101,53 | 115,37 | 115,95 | 102,50 | 232,52
Norteamérica costa oeste - América del Sur costa norte 110,64 | 121,13 | 119,05 97,02 23,42

Fuente: CEPAL, boletin FAL edicién 247

Por su parte, la costa Oeste de América del Sur muestra grandes avances en las
conexiones con el lejano Oriente y la costa Oeste de América del Norte. Sin
embargo en las conexiones con el Mediterraneo y Europa, el incremento fue
menor y en los servicios intracosta disminuyeron.
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Tabla 8: Evolucion de la capacidad de transporte ofrecida. Rutas seleccionadas de la costa
Oeste de América del Sur (2002-2006)

Rutas - Area Segun capacidad ofrecida en TEUs

Costa oeste de América del Sur 2002 2003 2004 2005 2006
Lejano Oriente - América del Sur costa oeste 98,91 120,93 128,24 183,19 | 205,56
Norteamérica costa oeste - América del sur costa oeste 98,55 116,78 128,10 228,73 168,55
Europa - América del Sur costa oeste 101,77 | 146,28 146,38 156,11 121,29
Mediterraneo - América del Sur costa oeste 100,00 | 101,80 122,95 120,99 100,44
Norteamérica costa este - América del Sur costa oeste 90,86 111,56 71,22 70,07 85,58
América del Sur intracosta oeste 105,55 83,86 171,49 151,08 34,45

Fuente: CEPAL, boletin FAL edicién 247

Por otra parte, las redes globales de lineas navieras, las privatizaciones
portuarias, los buques cada vez mas grandes, la creciente contenedorizacion, y la
expansion de empresas navieras y operadores portuarios internacionales han
llevado a un alto crecimiento de movimientos de trasbordos. Es decir, dentro de la
actividad portuaria, los movimientos de trasbordos estan creciendo a tasas aun
mayores que los movimientos de importacién y exportacién. También por el lado
terrestre, en muchas regiones del mundo, estdan aumentando las concentraciones
de carga para su redistribucién en puertos pivotes. Como resultado, los puertos
con mas volumen actual tienden a ser también los que tiene las mayores tasas de
crecimiento.

Surgen asi expectativas en muchos paises de América Latina de desarrollar tales
puertos pivotes para generar ingresos y empleo®. Moviendo carga cuyo origen y
destino es foraneo. Ademas, se puede esperar que gracias a economias de
escala el comercio exterior nacional también se beneficiara de puertos pivotes ya
que encontrara mayores frecuencias y opciones de transporte adicional. Puede
asi existir una sinergia entre los dos objetivos de promover tanto el empleo como
el sector maritimo portuario como a la vez promover el comercio exterior.

En general, el mercado para carga de trasbordo y de transito es mas competitivo
qué el mercado para carga local, a veces llamada “cautiva”, dado que en el primer
caso el usuario tiene mas alternativas. Las tarifas de trasbordo suelen ser mucha
mas bajas que las tarifas para la carga local, y si se logra capturar carga de
trasbordo adicional la tarifa a menudo solamente cubre los costos marginales del

3 DOERR, Octavio, SUAREZ, Ricardo J. Indicadores de Productividad para la Industria Portuaria:
Aplicacion en América Latina y el Caribe. Divisibn de Recursos Naturales e Infraestructura,
Naciones Unida. En: CEPAL, Santiago de Chile, (agosto, 2006).
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puerto. Una ventaja para el operador portuario puede ser que con un mayor
volumen total (incluyendo los trasbordos) se reducen los costos unitarios
promedios incluyendo los movimientos de carga local. Si se mantiene las tarifas
relativamente altas para la carga local, es posible que surja la percepciéon que
aparentemente se estaria “subsidiando” el trasbordo.

Dentro de América Latina y el Caribe, algunos paises han podido hacer realidad
estas expectativas, sobre todo algunos paises islas del Caribe, Colombia, Panama
y Venezuela. En su conjunto, Centroamérica y el Caribe incluso registran mas
movimientos de trasbordos que América del Norte. La mayoria de los paises
Sudamericanos, en cambio, por lo menos hasta ahora, no han podido participar en
este proceso.**

En el Caribe, varios puertos han registrado un impresionante crecimiento de su
movimiento de trasbordo. Esto se deriva sobre todo de su ubicacién ya que en el
Caribe se cruzan los principales ejes de transportes Este-Oeste con las rutas
Norte-Sur. También por el hecho de consistir en un gran nimero de islas, la carga
no se puede concentrar por via terrestre. En Panama, las reformas portuarias han
abierto un potencial Adicional para beneficiarse de la ubicacién de los puertos a
ambos lados del Canal.

La costa Pacifico de Sudamérica no tiene las mismas ventajas comparativas que
tiene el caribe. No se cruzan rutas, los volumenes son relativamente bajos, y la
ubicacion no favorece a ningun puerto en particular a lo largo de la costa, sino
mas bien se estan realizando cada vez mas movimientos de trasbordo de carga
proveniente de Chile, Ecuador o Peru en Estados Unidos, Jamaica y Panama.
También las posibilidades de concentrar carga por via terrestre son muy limitadas,
sobre todo por el impacto de la barrera natural de los Andes.*

En la costa Atlantica de Sudamérica, las conexiones de transporte terrestre y
fluvial y las integraciones econdmicas llevan a un creciente potencial de
concentrar carga por via terrestre. Sin embargo, restricciones de cabotaje,
continuas dificultades laborales, y obstaculos legales, aun limitan el potencial de
realizar movimientos de trasbordo maritimo.

3% ECAT: Puertos y Transporte Maritimo. SIECA. SIECA. Informe Final, Parte 3: Plan Maestro de
Desarrollo Puertos y Transporte Maritimo. Ing. Julio Gavarrete e Ing. Maria Isabel Fernandez.
Enero de 2001. P. VIl a IX

% GRANDA, José. Ciudades Puerto en la economia globalizada: la arquitectura organizacional de
los flujos portuarios. Santiago de Chile. noviembre de 2005.
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3.2. CONDICIONES ACTUALES DE LOS PRINCIPALES PUERTOS DE
CONTENEDORES DEL CARIBE.

En el capitulo anterior se analizaron los elementos de competitividad bajo la 6ptica
de la teoria de las cinco fuerzas competitivas de Porter: amenaza de nuevos
puertos pivotes competidores en el Caribe, amenaza de servicios sustitutos, poder
de negociacién de los puertos pivote, poder de negociacién de las navieras y la
rivalidad entre los cuatro puertos analizados en el estudio, y se evalué ademas de
su pertinencia como piezas claves y determinantes del nivel de competitividad en
el trasbordo, los elementos que son influyentes.

El recorrido por las fuerzas de Porter aplicado al tema de puerto de trasbordo nos

permite focalizarnos en este capitulo en variables e indicadores especificos como
se ilustra en la siguiente tabla

Tabla 9: Las 5 fuerzas de Porter aplicadas al tema de puerto de trasbordo

5 Fuerzas competitivas de Porter Variable Indicador Unidad
Volimen de carga manejada en
puerto (TEUS) TEUS
Producto interno bruto PIB del

Probabilidad de lograr economias|pais donde se encuentra el puerto

de escala pivote Millones de délares
Proximidad a las rutas
comerciales Millas nadticas

Numero de muelles, metros
cuadrados de bodega, TEUS de
Infraestructura capacidad estatica y dinamica
Numero de equipos para atender
la operacion en patio, muelle y

Amenaza de Nuevos Competidores

Superestructura puerta
Capacidad de diferenciacion del |Percepcion del cliente sobre los
servicio servicios % de satisfaccion
Desventaja en costos Proximidad a las rutas
independiente de la escala comerciales Millas nadticas
Legislacién Portuaria Regulacion gubernamental
Percepcion del cliente sobre los
Amenaza de servicios sustitutos ; . serviclos - % de safisfaccidn
Cambio del puerto pivote Tiempo de permanencia o de
utilizado convenio naviera-puerto pivote meses
Poder de Negociacion de los Puertos |Tarifas y precios Tarifas y precios dolares
Lineas navieras circulantes en el |Lineas Navieras circulantes en el [numero de lineas por puerto
Poder de Negociacion de las Navieras|Caribe caribe por puerto pivote pivote
Rivalidad entre los competidores |Numero de competidores numero
Rivalidad entre los competidores [Demanda por servicios en el Volumen de contenedores que
existentes Caribe circulan por el Caribe TEUS
Productividad del puerto Movimiento/hora
Diversidad de competidores _[Tarifas y precios doélares

Fuente: Elaborada por los investigadores
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En este capitulo se procedera a analizar el estado de indicadores que tienen
incidencia con dos de las fuerzas de Porter descritas en el capitulo anterior: el
ingreso de nuevos competidores y la rivalidad entre los competidores existentes.
Para la primera fuerza aplicada al caso de estudio, que es la de ingreso de nuevos
competidores y como se vio en el capitulo dos, son indicadores que permiten
evaluar las barrera de entrada de un puerto pivote frente a otros competidores las
economias de escala: visto a través del volumen de carga manejada y el
hinterland; y la barrera de diferenciacion del servicio mediante el analisis en cada
uno de los puertos de: la infraestructura, la superestructura y la proximidad a las
rutas comerciales que circulan por el Caribe.®

En cuanto a la fuerza denominada Rivalidad entre competidores existentes se
realizara al final de este capitulo una comparacion de los indicadores descritos en
el parrafo anterior para el caso de los cuatro puertos pivote del Caribe en estudio.

Las fuerzas de: amenazas de sustitutos y el poder negociacion de puertos y
navieras seran temas explorados en las entrevistas y encuestas a expertos
desarrolladas en el capitulo cuatro.

3.2.1. Puerto de Cartagena. En la Bahia de Cartagena existen tres terminales de
contenedores para uso publico: La Sociedad Portuaria Regional de Cartagena
(SPR CTG), el Terminal Maritimo Muelles El Bosque (TMMEB) y Terminal de
Contenedores de Cartagena (CONTECAR). De estos terminales la Sociedad
Portuaria Regional de Cartagena es la que actualmente presta servicios como
puerto de trasbordo.

% DE MONIE, Gustaaf. El impacto de los cambios estructurales sobre el transporte maritimo en los
puertos caribenos. Policy Research Corporation N.V. abril de 1998.
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Grafica 6: Foto del puerto de Cartagena

Fuente: Comercial Sociedad Portuaria Regional de Cartagena (SPRC).2007

Infraestructura:

e Maritima: La Sociedad Portuaria Regional de Cartagena — SPRC, cuenta
con una infraestructura que le permite atender barcos de 5.000 TEUs y
capacidad para movilizar 1°200.000 Teus. Adicionalmente, tiene
disponibilidad de 6 muelles, 2 atracaderos para buques Roll On - Roll Off,
Profundidad de 45' y Posibilidad para atender portacontenedores tipo Post-
Panamax. Los muelles tienen las siguientes caracteristicas:

Tabla 10: Infraestructura maritima Cartagena

INFRAESTRUCTURA MARITIMA

Parametro Detalle SPRC

# de muelles 6

Calado maximo (pies) 45

Muelle Longitud lineal del muelle 1700

Méximo tamafio | Eslora (MTS) 294
de barcos que

pueden recalar Capacidad de cargue (TEU’s) 5000

Fuente: Comercial Sociedad Portuaria Regional de Cartagena (SPRC).2007
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Terrestre: la SPRC cuenta con 4 bodegas para exportaciones con aéreas
de 7.186, 7.763, 2.246 y 2,178 mts cuadrados; y 1 bodega de importaciones
de 7.760 mts. Adicionalmente posee un area de acceso terrestre al puerto
con e lineas de ingreso y 3 de salida. 4 basculas en la puerta principal y 2
en el area de terminal de contenedores.

Tabla 11: Infraestructura terrestre Cartagena
INFRAESTRUCTURA TERRESTRE
Area de patios (hectéreas) 44

Capacidad de almacenaje
en el patio (# de teus afio) 800000

Capacidad de Area de bodegas y
almacenaje cobertizos (mts?) 40000
Fuente: Comercial Sociedad Portuaria Regional de Cartagena (SPRC).2007

Telematica: La SPRC cuenta con el sistema Sparcs desarrollado por la
empresa Navis, que permite visualizar en tiempo real las operaciones de
cargue y descargue, optimizar uso de espacios, planificar y controlar los
movimientos en el puerto.

Superestructura:

Equipos: En la zona de muelles se cuenta con 4 guas portico, con una
productividad de 27 movimientos por hora. Adicionalmente en la zona de
patios se tienen 16 grias RTG’S y 8 Reach stackers. En la tabla siguiente,
se muestra el resumen de los equipos utilizados por SPRC.

Tabla 12: Superestructura, equipos Cartagena

EQUIPOS
Parametro Detalle SPRC
# de gruas portico 4
Productividad promedio
Muelle gruas (mov/hora) 27
# de gruas RTGs 16
Patios Reach stackers 8

Fuente: Comercial Sociedad Portuaria Regional de Cartagena (SPRC).2007
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e Recurso Humano: Actualmente, el personal que labora en la SPRC, es
privado, de los cuales el 30% es contratado directamente y el 70% a través
de outsourcing.

Organizacion y Servicios:

En cuanto a los servicios que presta el terminal estan el cargue o descargue de
contenedores ingresando al puerto (exportaciones) o saliendo del puerto
(importaciones), la Movilizacion de contenedores para inspeccion en la zona de
muelle. En patios, se prestan los servicios de pesaje de contenedores,
movilizacion de contenedores para llenado y traslado de contenedores (patio-
costado de bodega-patio).

Tarifas y Precios:

Actualmente la Sociedad Portuaria Regional de Cartagena ofrece unas tarifas
competitivas con relaciéon a sus competidores. Para el caso del muellaje, el puerto
tiene una tarifa de US$0,57 por metro de eslora por hora o fracciéon y para el caso
del trasbordo, el promedio es de US$ 135 (promedio entre contenedores vacios,
llenos, peligrosos etc.). Sin embargo cabe aclarar que para el tema de trasbordos
la tarifa de muellaje es insignificante, es decir, que no tiene ningun efecto para la
actividad.®’

Tabla 13: Tarifas y precios Cartagena
TARIFAS Y PRECIOS
Parametro Detalle SPRC

Por metro de eslora, por
Muellaje hora o fraccion 0,57

Almacenaje de
Contenedores en Transito
Internacional, 20°0 40,
Trasbordos llenos, peligrosos 135
Fuente: Comercial Sociedad Portuaria Regional de Cartagena (SPRC).2007

% Sociedad Portuaria Regional de Cartagena, area Comercial. (2007)
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Hinterland:

El producto interno bruto Colombiano ha tenido algunas fluctuaciones sobre todo a
finales de la década de los 90's. A partir de 2002 ha presentado una leve
recuperacién donde el PIB fue del 1.9% a 6% en 2006.

Tabla 14: Producto interno bruto Colombia
2002 2003 2004 2005 2006

Colombia 1.9 3.9 4.9 5.2 6.0
Fuente: Comercial Sociedad Portuaria Regional de Cartagena (SPRC).2007

Con respecto a la balanza comercial, las exportaciones han presentado u
crecimiento promedio del 21% entre los anos 2002 y 2005 pasando de 2.316,3 a
21.729,5 millones de ddlares, y las importaciones se han incrementado en un 19%
promedio pasando de 12.077,5 a 20.134,2 millones de ddélares en el mismo
intervalo. Esto muestra que el comportamiento de la balanza ha sido positivo los
ultimos anos.

Tabla 15: Balanza comercial Colombia

2002 2003 2004 2005
Exportaciones de bienes
FOB 12.316,3 13.812,3 17.224,1 21.729,5
Importaciones de bienes
FOB 12.077,5 13.257,8 15.877,9 20.134,2

Fuente: Comercial Sociedad Portuaria Regional de Cartagena (SPRC).2007

3.2.2. Puerto Caucedo, Republica Dominicana. EIl sector portuario de Republica
Dominicana seguira expandiéndose cada vez mas, en gran medida debido a las
acciones llevadas a cabo por el gobierno con miras a mejorar la infraestructura del
sector transporte del pais. Un paso en esta direccién fue la construccion del puerto
multimodal Caucedo, uno de los mas ambiciosos de toda América Latina en
términos de carga maritima, el cual entr6 en funcionamiento y recibié su primer
barco en Diciembre 4, 2003. 8

38 www.dpwords.com
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Fuente: www.dpwords.com

Infraestructura:

e Maritima: Cuenta con 2 muelles con un calado maximo de pies y una
longitud lineal de 600 mts. Por otra parte, el tamafno maximo de buque que
pueden recalar es de 294 mts de eslora y cuenta con una capacidad de
cargue de 5.000 TEU’s.
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Tabla 16: Infraestructura maritima Caucedo

INFRAESTRUCTURA MARITIMA

Parametro Detalle Caucedo

# de muelles 2

Calado maximo (pies) 50

Muelle Longitud lineal del muelle 600

Méximo tamafio de | Eslora (MTS) 294
barcos que pueden

recalar Capacidad de cargue (TEUs) 5000

Fuente: www.dpwords.com

e Terrestre: Consta de 50 hectareas de patio de contenedores para una
capacidad de 1 Millén de Teus anuales. A diferencia de de SPRC este
puerto no cuenta con areas de bodegas cobertizos.

Tabla 17: Infraestructura terrestre Caucedo
INFRAESTRUCTURA TERRESTRE
Area de patios (hectéreas) 50

Capacidad de almacenaje
en el patio (# de teus afio) 1.000.000

Capacidad de Area de bodegas y
almacenaje cobertizos (mts?) 0
Fuente: www.dpwords.com

e Telematica: SPARCS Navis en la planificacion gréafica y el sistema de
control para la yarda, el navio, o la planificacion de equipo; y el EXPRESO,
Navis, sistema de informacién comprensivo que mantiene todas las
transacciones terminales de negocio en una base de datos de Oracle.
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Superestructura.

e Equipos: En el area de muelle, posee 5 gruas pdértico con una productividad
de 27 movimientos por hora., y en patios cuenta con 10 grias RTGs y 6

Reach stackers

Tabla18: Superestructura, equipos Caucedo

EQUIPOS
Parametro Detalle Caucedo
# de gruas portico 5
Productividad promedio
Muelle gruas (mov/hora) 27
# de grias RTGs 10
Patios Reach stackers 6

Fuente: www.dpwords.com

e Recurso Humano: Al igual que en el caso de SPRC, el 3% de las personas
que trabajan en el puerto tienen contratacion directa y el restante 70% a
través de outsourcing. Las cifras de personas que laboran en el puerto no
estan disponibles debido a su variabilidad consecuente con al volumen de

operaciones.

Organizacion y Servicios

Al igual que en el caso anterior, el puerto de Caucedo presta los servicios de
cargue o descargue de contenedores ingresando al puerto (exportaciones) o
saliendo del puerto (importaciones), la Movilizaciobn de contenedores para
inspeccién en la zona de muelle. En patios, se prestan los servicios de pesaje de
contenedores, movilizacibn de contenedores para

contenedores (patio-costado de bodega-patio).
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Tarifas y precios.

En el caso del trasbordo, el puerto presenta una tarifa de US$ 108 promedio entre
contenedores vacios, llenos y peligrosos. El precio del muellaje no se encuentra
disponible.

Tabla 19: Tarifas y precios Caucedo

TARIFAS Y PRECIOS
Parametro Detalle SPRC

Por metro de eslora, por
Muellaje hora o fraccién ND

Almacenaje de
Contenedores en Transito
Internacional, 20°0 40°,

Trasbordos llenos, peligrosos 108
Fuente: www.dpwords.com

Hinterland.

El PIB (producto Interno Bruto) de Republica Dominicana, ha sufrido algunas
variaciones inestables, presentando un crecimiento del 3.3% en el afio 2002 a un
decrecimiento del 2% en 2003. Para los afos siguientes las condiciones vuelven a
ser favorables para el pais como se muestra en la tabla siguiente.

Tabla 20: Producto interno bruto Republica Dominicana

PIB 2002 2003 2004 2005 2006
Republica 3.3 -2.0 1.1 7.6 8.3
Dominicana

Fuente: www.dpwords.com

Con relacién a la balanza comercial, es negativa debido a que las importaciones
son superiores a las exportaciones. En el 2005, la balanza comercial es de -
3.730,5 Millones de Dolares. Por otra parte, las exportaciones han presentado un
incremento del 19% aproximadamente entre los afios 2002 y 2005, por su parte
las importaciones solo crecieron un 11.7%.
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Tabla 21: Balanza comercial Republica Dominicana

2002 2003 2004 2005
Exportaciones de 5165.0 5470.8 59359 | 61458
bienes FOB
Importaciones de 8 837.7 7 626.8 7888.0 | 9876.3
bienes FOB

Fuente: www.dpwords.com

3.2.3. Kingston Jamaica. El Puerto de Contenedores de Kingston inici6
operaciones hace unos 25 afos, y se ha desarrollado gradual pero
consistentemente en un punto de trasbordo representativo en el Caribe. Entre el
80 y el 90% de los contenedores movilizados estan relacionados con los servicios
de trasbordo. La Autoridad Portuaria de Jamaica (Port Authority of Jamaica) y la
entidad operadora, Kingston Terminal Operators (KTO), tienen como objetivo
posicionar el Puerto de Contenedores de Kingston como el segundo terminal mas
grande en cuanto a manejo de carga contenedorizada en el Caribe. Hasta el
momento, tanto el puerto como KTO han trabajado duro para incrementar la
eficiencia, competitividad en costos y seguridad por considerarlos elementos
claves en su posicionamiento.*®

Grafica 8: Foto del puerto de Kingston

Fuente: www.apmterminals.com

* www.apmterminals.com
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Infraestructura:

e Maritima: El puerto de Kingston, posee 10 muelles con calados maximos de
50 ft y una longitud lineal de 2.400 mts. Asi mismo puede atender buques
con un maximo de 294 mts y una capacidad de 5.000 Teus.

Tabla 22: Infraestructura maritima Kingston

INFRAESTRUCTURA MARITIMA

Parametro Detalle Kingston

# de muelles 10

Calado maximo (pies) 50

Muelle Longitud lineal del muelle 2400

Maéximo tamafio de | Eslora (MTS) 294
barcos que pueden

recalar Capacidad de cargue (TEUs) 5000

Fuente: www.apmterminals.com

e Terrestre: Consta de aproximadamente 91 hectareas de area de patios.
Con una capacidad instalada de 1’800.000 de Teus. Y al igual de Caucedo,
no cuenta con bodegas ni cobertizos.

Tabla 23: Infraestructura terrestre Kingston
INFRAESTRUCTURA TERRESTRE

Area de patios (hectéreas) 91

Capacidad de almacenaje
en el patio (# de teus afio) | 1'800.000

Capacidad de Area de bodegas y
almacenaje cobertizos (mts?) 0
Fuente: www.apmterminals.com

e Telematica: Para la administracion de la informacion en general, el puerto
utiliza el sistema COSMOS el cual permite monitorear las naves, trafico,

manejar la base de datos de contenedores, planes de mantenimiento, entre
otros usos.
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Superestructura.

e Equipos: En el area de muelle cuenta con 19 gruas poértico con capacidad
de 21,7 movimientos por hora y en la zona de patios posee 74 gruas RTGs

y 27 Reach stackers.

Tabla 24: Superestructura, equipos Kingston

EQUIPOS
Parametro Detalle Kingston
# de gruas pdrtico 19
Productividad promedio
Muelle gruas (mov/hora) 21,7
# de gruas RTGs 74
Patios Reach stackers 27

Fuente: www.apmterminals.com

e Recurso Humano: Al igual que en lo puertos anteriores, no existen cifras
exactas sobre personal, sin embargo la distribucion entre directo vy
outsourcing se mantiene similar con una participacién de 30% y 70%

respectivamente.

Organizacion y Servicios.

El puerto internacional de Kingston presta los mismos servicios que en los casos
anteriores que son: en muelle cargue o descargue de contenedores ingresando al
puerto (exportaciones) o saliendo del puerto (importaciones), la Movilizacién de
contenedores para inspeccidén y en patios, se prestan los servicios de pesaje de
contenedores, movilizacibn de contenedores para

contenedores (patio-costado de bodega-patio).
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Tarifas y Precios.

Para el caso del trasbordo, la tarifa estipulada por el puerto es de US$145,5
promedio entre contenedores vacios, llenos y peligrosos, para el caso del muellaje
no se cuentan con cifras disponibles.

Tabla 25: Tarifas y precios Kingston
TARIFAS Y PRECIOS
Parametro Detalle Kingston

Por metro de eslora, por
Muellaje hora o fraccién ND

Almacenaje de
Contenedores en Transito
Internacional, 20°0 40,
Trasbordos llenos, peligrosos 145,5
Fuente: www.apmterminals.com

Hinterland.

El crecimiento del PIB en Jamaica ha sido poco como se observa en la tabla
siguiente, presentando su menor incremento en el aflo 2004 con tan solo 0,9%, sin
embargo en 2006 presento una recuperacion significativa.

Tabla 26: Producto interno bruto Jamaica

2002 2003 2004 2005 2006
Jamaica 1.1 2.3 0.9 1.4 2.6
Fuente: www.apmterminals.com

Por su parte, la balanza comercial presenta un comportamiento consecuente con
la tendencia de los paises de Amerita Latina y el Caribe, donde las importaciones
superan a las exportaciones. En el 2005 la balanza fue negativa en 2.581,2
millones de délares.
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Tabla 27 Balanza comercial Jamaica

2002 2003 2004 2005
Exportaciones de 1 .309.1 1 385.6 1601.6 1664.3
bienes FOB
Importaciones de 3179.6 3328.2 3 546.1 4 245.5
bienes FOB

Fuente: www.apmterminals.com

3.2.4. Terminal Internacional de Manzanillo. En los ultimos anos, el panorama
portuario panamefio se ha transformado dramaticamente. Los centros de
trasbordo de carga han experimentado un movimiento antes nunca visto. Las tres
empresas multinacionales que apostaron por Panama cosechan los frutos de sus
inversiones. La Honkonesa Hutchison Whampoa Ltda., la Taiwanesa Evergreen y
la Norteamericana Stevedoring Services of América han invertido mas de mil
millones de ddlares en proyectos de modernizacion. Ahora, este estudio se centra
en el puerto panamefo de Manzanillo, el cual esta localizado en la costa atlantica
panamefa como parte de la zona de libre comercio de Colén. La terminal esta a
pocos kildbmetros del Canal de Panama, inicialmente fue un terminal RoRo
convertido asi para distribucién de vehiculos por la compafia Moinsa vy
subsecuentemente fue transformado en una instalacién mayor de trasbordo.*

40 Administracion integral de manzanillo, S. A. de C. V.
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Grafica 9: Foto del puerto de Manzanillo

Fuente: Administracién integral de manzanillo, S. A. de C. V.

Infraestructura.

e Maritima: La infraestructura de muelles esta compuesta como se muestra
en la tabla siguiente.

Tabla 28: Infraestructura maritima Manzanillo

INFRAESTRUCTURA MARITIMA

Parametro Detalle Manzanillo

# de muelles 16

Calado maximo (pies) 45

Muelle Longitud lineal del muelle 1500

Maximo tamafio de | Eslora (MTS) 294
barcos que pueden

recalar Capacidad de cargue (TEUs) 5000

Fuente: Administracién integral de manzanillo, S. A. de C. V.
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e Terrestre: Manzanillo posee 52 hectareas de area de patios con capacidad
de almacenar 2’300.000 Teus al ano. Adicionalmente cuenta con un area

de bodegas y cobertizos de 90.000 mts?

Tabla 29: Infraestructura terrestre Manzanillo

INFRAESTRUCTURA TERRESTRE

Capacidad de
almacenaje

Area de patios (hectéreas) 52
Capacidad de almacenaje

en el patio (# de Teus afio) 2300000
Area de bodegas y

cobertizos (mts?) 90000

Fuente: Administracién integral de manzanillo, S. A. de C. V.

e Telematica: Para la administracion de las operaciones normales, el puerto
utiliza el sistema SPINNAKER el cual permite monitorear las naves, trafico,
manejar la base de datos de contenedores, planes de mantenimiento, entre

otros usos.

Superestructura.

e Equipos: Manzanillo cuenta con 10 gruas poértico con capacidad de 31
movimientos por hora. Adicionalmente posee 30 gruas RTGs y 14 Reach

stackers.

Tabla 30: Superestructura, equipos Manzanillo

EQUIPOS
Parametro Detalle Manzanillo

# de gruas pdrtico 10

Productividad promedio
Muelle gruas (mov/hora) 31
# de grias RTGs 30
Patios Reach stackers 14
Fuente: Administracién integral de manzanillo, S. A.de C. V
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e Recurso Humano: Con relacion al recurso humano ocurre o mismo que en
los casos anteriores, no existen cifras exactas y la mayo parte del personal
es contratado por medio de outsourcing

Organizacion y servicios.

Presta los mismos servicios que los puertos anteriores. En el muelle cargue o
descargue de contenedores ingresando al puerto (exportaciones) o saliendo del
puerto (importaciones), la Movilizacion de contenedores para inspeccién y en
patios, se prestan los servicios de pesaje de contenedores, movilizaciéon de
contenedores para llenado y traslado de contenedores (patio-costado de bodega-
patio).

Tarifas y Precios.

Manzanillo quien cuenta con los precios mas elevadas. Para el muellaje su tarifa
es de US$1,7 por metro de eslora y por hora o fraccion y para el caso del
trasbordo la tarifa es de US$234 promedio.

Hinterland.

El producto interno bruto de Panama, ha tenido in crecimiento importante los
ultimos anos, alcanzando las mayores cifras del 7,5% en los afios 2004 y 2006,
con alguna disminucién del crecimiento en el 2005 que solo fue del 6,9%.

Tabla 31: Producto interno bruto Panama

2002 2003 2004 2005 2006
Panama 2.2 4.2 7.5 6.9 7.5
Fuente: Administracién integral de manzanillo, S. A. de C. V.
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Con respecto a la balanza comercial, esta ha presentado un crecimiento
sostenido, sin embargo al igual que los casos anteriores es negativa en 1.316
millones de délares.

Tabla 32: Balanza comercial Panama

2002 2003 2004 2005
Exportaciones de 5314.7 5071.9 6 078.3 7591.2
bienes FOB
Importaciones de 6 349.8 6274.2 7616.6 8907.2
bienes FOB

Fuente: Administracién integral de manzanillo, S. A. de C. V.

Como se pudo apreciar a lo largo de este capitulo, las condiciones de
competitividad de los cuatro puertos es muy similar, sin desconocer que algunos
cuentan con mejores infraestructuras, equipos y capacidades que otros. Sin
embargo si se hace un andlisis desde el punto de vista de las empresas navieras,
puede existir un factor diferenciador fuerte y es el hinterland. De los puertos en
estudio solamente Colombia presenta una balanza comercial positiva lo que puede
interesar a las empresas transportadoras a la hora de hacer trasbordos por que
ofrece mayores oportunidades de capturar carga adicional.
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3.3. ANALISIS DE |INTENSIDAD DE LA RIVALIDAD ENTRE LOS
COMPETIDORES ACTUALES.

Como se explicé en el marco teérico, segun Porter, la intensidad de la rivalidad
entre los competidores actuales esta dada por una serie de factores que permiten
alcanzar una posicion de privilegio y la preferencia del cliente entre las empresas
rivales. Por consiguiente, para determinar el grado de rivalidad se realizara una
comparacién de los principales puertos del Caribe teniendo en cuenta los
indicadores para el sector anteriormente expuestos.

3.3.1. Infraestructura. En la tabla siguiente se comparan los indicadores mas
importantes de la infraestructura maritima de los puertos en estudio.

Tabla: 33: Analisis comparativo de infraestructura

INFRAESTRUCTURA MARITIMA

Parametro Detalle SPRC | Caucedo | Kingston | Manzanillo
# de muelles 6 2 10 16
Calado maximo (pies) 45 50 50 45
Muelle Longitud lineal del muelle 1.700 600 2.400 1.500
Maximo tamafio | Eslora (MTS) 294 294 294 294
de barcos que
pueden recalar Capacidad de cargue (TEUs) 5.000 5.000 5.000 5.000
INFRAESTRUCTURA TERRESTRE
Area de patios (hectareas) 44 50 91 52
Capacidad de almacenaje en el
patio (# de TEUs afio) 800.000 | 1.000.000| 1.800.000| 2.300.000
Capacidad de | Area de bodegas y cobertizos
almacenaje (mts?) 40.000 0 0 90.000
TELEMATICA
Sistema | INAVIS |NAVIS  |COSMO | SPINNAKE

Fuente: Elaborada por los investigadores
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En términos de infraestructura maritima, en la tabla anterior se observa que las
condiciones de competitividad de los puertos en estudio son similares con
excepcion del puerto de Caucedo. A simple vista, se percibe una diferencia
sustancial en el niumero de muelles que pueden significar un factor generador de
ventaja. En este sentido se aprecia como Kingston y Manzanillo aventajas a sus
competidores teniendo la mayor cantidad de estos con 10 y 16 respectivamente.
Esto les permite en gran medida garantizar la disponibilidad de y reducir los
tiempos de espera de los buques para ser atendidos. En cuanto al tamano
maximo de buques que pueden recalar se aprecia que no existe diferencia alguna.

En lo concerniente a infraestructura terrestre, se aprecian algunas diferencias
considerables, en cuanto a aéreas de patios y en capacidad de almacenaje.
Manzanillo y Kingston son quienes poseen el mayor nimero de hectareas con 52
y 91 respectivamente. Sin embargo, esto no necesariamente representa mayor
capacidad de almacenaje, como se observa en la tabla anterior, Manzanillo cuenta
con una capacidad de 2’300.000 TEUs al afio y Kingston 1°800.000. De igual
manera se distingue que la SPRC se encuentra en relativa desventaja con
respecto a su competencia por contar con la menor capacidad instalada.

En cuanto a sistemas de telematica, no se encuentra ningun tipo de diferencia por
cuanto este es un elemento necesario y fundamental para controlar las
operaciones de los puertos.

3.3.2. Superestructura. En la tabla siguiente se muestran las condiciones
competitivas en equipos y recurso humano de cada uno de los puertos en estudio.

Tabla: 34: Analisis comparativo de superestructura

EQUIPOS
Parametro Detalle SPRC | Caucedo | Kingston Manzanillo
# de gruas portico 4 5 19 10
Productividad promedio
Muelle gruas (mov/hora) 27 27 21,7 31
# de gruas RTGs 16 10 74 30
Patios Reach stackers 8 6 27 14
RECURSO HUMANO
Muelles Privado |Privado |Privado Privado
Personal Operativo | Patios Privado |Privado |Privado Privado
Personal Administrativo Privado |Privado |Privado |Privado
Administrativo Servicios Privado |Privado |Privado Privado

Fuente: Elaborada por los investigadores
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En lo concerniente a equipos maritimos Manzanillo y Kingston mantienen una
posicién privilegiada con relacion a sus competidores. Como se observa en la
tabla anterior, estos puertos cuentan con 10 y 19 gruas portico respectivamente.
Esto les permite reducir sustancialmente los tiempos de atencién a las naves
desde dos perspectivas, una marginal y otra del total de operaciones del puerto.
Desde el punto de vista marginal cuentan con la posibilidad de poner a disposicion
de una embarcacion un mayor numero de equipos para agilizar la operacién de
cargue o descargue, y en cuanto a las operaciones totales, estos tienen la
capacidad de atender un mayor numero de buques manteniendo un promedio
estable de productividad.

Por otra parte, Si al analisis anterior se le suman los promedios de productividad
de las gruas se obtienen que marginalmente Manzanillo ostenta la mayor
eficiencia de sus recursos con 31 movimientos — hora seguido por SPRC vy
Caucedo con 27 mov./hora. En consecuencia se pude deducir a simple vista que
es Kingston quien se encuentra en desventaja operativa. Sin embargo, si se hace
el andlisis de la productividad total de los equipos se obtiene un cambio radical de
los resultados. En este caso es precisamente Kingston quien tiene la mayor
productividad con un total de 412.3 movimientos — hora, seguido por Manzanillo
con 310 mov/hora y SPRC seria el puerto que se encuentra en desventaja
competitiva.*’

En el tema de recursos humanos no se evidencia distincion alguna. Esto se debe
a que las condiciones de contrataciéon y la experiencia exigida son similares en
todos los puertos, en cuanto a niumero de trabajadores, esta depende del volumen
de operaciones de cada puerto.

3.3.3. Organizacién y servicios. En cuanto a los servicios ofrecidos por los
puertos para el trasbordo, se aprecia que estos estan estandarizados y se asumen
como parte integral del servicio de trasbordo. En consecuencia en este puerto se
evidencian sefales de factores diferenciadores que permitan a alguno de los
competidores alcanzar una posicion de privilegio.

I Administracién integral de manzanillo, S. A. de C. V.
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Tabla: 35: Analisis comparativo de Organizacion y servicios

SERVICIOS

Cauced
Parametro Detalle SPRC o Kingston | Manzanillo

cargue o descargue de
contenedores ingresando al
puerto (exportaciones) o
saliendo del puerto
(importaciones) SI S S S

Movilizacién de
contenedores para
Muelle inspeccién SI Sl S| Sl

servicio de pesaje de
contenedores SI Sl S| Sl

movilizacién de
contenedores para llenado | SI Sl Sl Sl

traslado de contenedores
(patio-costado de bodega-
Patios patio) SI Sl Sl Sl

Fuente: Elaborada por los investigadores

3.3.4. Tarifas y precios. Con relacion a este tema en la tabla siguiente se observa
que existen diferencias considerables que pueden estar relacionadas con los
factores de competitividad anteriormente estudiados. Esta disparidad se evidencia
analizando los picos como son Manzanillo y Caucedo, donde la diferencia tarifaria
es significativa, pero al mismo tiempo es proporcional al nivel de infraestructura,
productividad y capacidad instalada de estos puertos.

En el caso de la Sociedad Portuaria Regional de Cartagena (SPRC), se aprecia
que el nivel de precios mantiene proporcionalidad con el nivel de servicio que
ofrece. Por ultimo Kingston evidencia un comportamiento diferente a sus
competidores. Esto se debe a que sus tarifas resultarian razonablemente bajas
con respecto a sus condiciones de competencia siendo este uno de los puertos
que presenta mejores niveles de competitividad. Adicionalmente, si se tiene en
cuenta la tarifa promedio que es de US$155 se percibe que es precisamente
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Manzanillo quién se encuentra por encima de este valor, los demas puertos se
encuentran por debajo de la media.

No obstante, este andlisis esta sesgado a los factores internos de cada puerto, no
incluye la percepcién de los clientes con respecto al nivel de satisfaccion que
obtiene de cada uno de ellos que daria como resultado una apreciacion mas
acertada del nivel de tarifas y precios.

Tabla: 36: Analisis comparativo de Tarifas y precios

TARIFAS Y PRECIOS

Parametro Detalle SPRC | Caucedo | Kingston Manzanillo

Por metro de eslora, por
Muellaje hora o fraccién 0,57 ND ND 1,7

Almacenaje de
Contenedores en Transito
Internacional, 20°0 40,
Trasbordos llenos, peligrosos 135 108 145,5 234

Fuente: Elaborada por los investigadores

3.3.5. Hinterland. Como se analizé en el primer capitulo de esta investigacion, el
hinterland es un factor generador de economias de escala y una barrera Gtil ante
nuevos competidores.

Como se aprecia en la tabla siguiente, el Unico pais que cuenta con balanza
comercial positiva es Colombia, quien adicionalmente presenta un incremento
gradual significativo en los ultimos afos. Esto quiere decir que la posibilidad de
capturar carga cautiva es mucho mayor en este pais. Esto hace que se abran
posibilidades de convertirse en puerto de trasbordo a pesar de tener una posicién
de inferioridad competitiva en otros de las variables analizadas con relacion a los
demas puertos. El hinterland Colombiano, coloca al puerto de Cartagena en una
posicién competitiva como puerto de trasbordo en la region.
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Tabla: 37: Analisis comparativo de Hinterland

HINTERLAND
2002 2003 2004 2005
Sociedad Portuaria de Cartagena
Exportaciones de bienes FOB 12.316,30| 13.812,30| 17.224,10| 21.729,50
Importaciones de bienes FOB 12.077,50| 13.257,80| 15.877,90| 20.134,20
Balanza comercial 238,80 554,50| 1.346,20| 1.595,30
Caucedo
Exportaciones de bienes FOB 5.165,0| 5.470,8| 5.9359| 6.145,8
Importaciones de bienes FOB 8.837,7| 7.6268| 7.888,8| 9.876,3
Balanza comercial -3.672,7| -2.156,0| -1.952,9 -3.730,5
Kingston
Exportaciones de bienes FOB 1.309,1| 1.3856| 1.601,6| 1.664,3
Importaciones de bienes FOB 3.179,6| 3.328,2| 3.546,1| 4.2455
Balanza comercial -1.870,5| -1.942,6| -1.9445| -2.581,2
Manzanillo
Exportaciones de bienes FOB 5.314,7| 5.071,9| 6.078,3| 7.591,2
Importaciones de bienes FOB 6.349,8| 6.274,2| 7.616,6| 8.907,2
Balanza comercial -1.035,1| -1.202,3| -1.538,3| -1.316,0

Fuente: Elaborada por los investigadores

Como conclusion de este capitulo, se puede extraer que Manzanillo y Kingston
son los puertos que ostentan las posiciones de privilegio por que cuentan con
mayores y mejores ventajas competitivas en relacién a sus rivales. Esto les
permite ser los actuales puertos de trasbordo por excelencia en la region. Por otra
parte no se puede desconocer los grandes esfuerzos que vienen haciendo
Caucedo y SPRC por mejorar sus condiciones. Adicionalmente se debe tener en
cuenta la ventaja que tiene este ultimo puerto por efecto del hinterland que les
permite a las empresas navieras capturar carga cautiva.

En segundo lugar, se tiene que las condiciones internas de competitividad de los
puertos se han estandarizado en términos de tecnologia y productividad. En el
analisis realizado anteriormente se observa como el desarrollo de los terminales
de contenedores del Caribe esta llegando a su punto maximo, perdiendo
gradualmente las ventajas competitivas que esto traia consigo.

Como consecuencia de lo anterior, se hace necesario identificar los nuevos
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factores que permiten a los puertos disefar estrategias de competitividad
encaminadas a ser elegidos como puertos HUB.

En tercer lugar, se observa como el hinterland resulta una variable interesante por
cuanto representa un factor externo generador de ventaja. Esto se debe a la
posibilidad que adquieren las empresas transportadoras de capturar carga
adicional a la de transito. En este sentido se aprecia que SPRC adquiere de forma
indirecta una ventaja adicional.
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4. PODER DE NEGOCIACION DE LOS CLIENTES: DEFINICION DE LAS
VARIABLES DE ELECCION DE PUERTOS DE TRASBORDO

4.1. INDUSTRIA MARITIMA Y PORTUARIA DEL CARIBE

La concentracién del transporte maritimo y la presiéon que este hecho ejerce en los
puertos por parte de las empresas maritimas se ha aumentado, acelerando en los
ultimos anos sus efectos en los paises en desarrollo.

En las dltimas dos décadas, el tamafno de los buques portacontenedores mas
grandes practicamente se ha triplicado concentrandose en 20 competidores que
dominan aproximadamente el 70% del mercado mundial de espacios de carga de
las naves.

Grafica 10: Top 20 — Capacidad de Teus Lineas maritimas — Sep2006
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Desde principios de los anos noventa, las empresas de linea regulares han
comenzado a gestar alianzas a nivel global. En la actualidad, los 10 grupos mas
grandes controlan cerca de la mitad de las plazas de contenedores del mundo.
Las operaciones de trasbordo de contenedores estan aumentando y los puertos
que proporcionan este tipo de servicio han registrado una tasa de crecimiento
particularmente elevada.

El investigador Jan Hoffman, explica como las lineas maritimas buscan reducir sus
costos unitarios aplicando economia de escalas buscando una posicion dominante
al aumentar sus ingresos, basados en antecedentes econémicos, la regulacion de
los organismos internacionales y el desarrollo de nuevas tecnologias.

El proceso de concentracion en las actividades portuaria y maritima ha disminuido
el numero de participantes a nivel mundial, de hecho se observa una
intensificacion de la competencia en los diferentes itinerarios o rutas comerciales y
para tal fin, las lineas maritimas estan ejerciendo fuerte presion sobre fletes los
cuales son determinados por costos marginales.

Un efecto adicional es la necesidad de llenar los buques de mayor porte y el efecto
de cascada resultante de la reafectacion de los buques de porte mediano a los
mercados secundarios, ha resultado en una participacion mayor de los
transportistas mas importantes que cubren las rutas este-oeste en los mercados
norte-sur y los mercados regionales.

El uso de los buques de mayor porte y el aumento de las operaciones de
trasbordo ha multiplicado las alternativas de transporte y las frecuencias son
causa y efecto de la misma tendencia, beneficiando al sector portuario; pero, a su
vez, ejerciendo exigencias en aspectos de desarrollo de infraestructura y
superestructura portuaria.

El interés de ser un Centro de trasbordo o un puerto Hub no esta vinculado al
comercio Unicamente sino internamente, los gobiernos que procuran generar
ingresos y empleos en el sector maritimo nacional, y que estén limitados por su
PIB* para el caso especifico de la regién, deben dar prioridad a las pocas esferas
en que el pais pueda tener ventajas comparativas y al logro de economias de
escala. Si el objetivo es promover el comercio, debera alentarse la competencia
internacional en el suministro de servicios portuarios y de transporte maritimo.

Pero, ademas de la capacidad de brindar servicios de gran calidad a bajo costo, el
tamarno de los barcos, el incremento del numero de movimientos y la reduccién de
las distancias no son mas que efectos ante una realidad. La ubicacién sera el

“2 Producto Interno Bruto.
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factor que mas incidira en la posibilidad que un puerto sea considerado por una
linea maritima como un puerto Hub o que refiera la necesidad de ser transformado
en centro de trasbordo.

Esta limitacion geografica permite desarrollar una seleccion de cuales son los
puertos mas cercanos de las rutas de trafico de la flota de las lineas maritimas.
Los expertos entrevistados limitaron la seleccion de puertos del Caribe a cuatro
opciones de seis planteadas, Cartagena, Manzanillo, Kingston y Caucedo,
desvinculando a Freeport (Bahamas) por su ubicacion geografica, la utilizacion
real de este puerto como puerto de cabotaje de los Estados Unidos, ante la
imposibilidad de hacer esta figura en puertos americanos con barcos de diferente
nacionalidad, y por ultimo San Juan (Puerto Rico), considerando la aplicacién de
los controles aduaneros y federales que restringen el flujo normal de las cargas en
trasbordo.

Sin embargo, es cada vez mas frecuente que se realice el trasbordo de carga en
puertos que practicamente no manejan carga local. Un ejemplo de esta situacién
es, la empresa Zim lIsrael*® que decidié utilizar el puerto de Kingston, Jamaica,
como centro de trasbordo. Empleando técnicas de investigacion operativa,
concluyé que un centro de concentracion de cargas ubicado en un punto
intermedio de una ruta de tipo pendular seria dos veces mas eficiente que un
puerto ubicado en alguno de los extremos de la ruta.

Los servicios de enlace de Zim en el Caribe estaban prestando servicios en dos
rutas: costa oriental de los Estados Unidos y al Mediterraneo y otra a California y
el Lejano Oriente. Un buque que regresa del Caribe sbélo podia servir a una de
ellas. En consecuencia, la alternativa para los buques de enlace de Zim eran:
duplicar la distancia recorrida o tener el doble del tamafno y de este modo reducir
los costos unitarios.

Para ampliar este concepto, la idea de que los buques transoceanicos de gran
porte hagan escalas reiteradas en un puerto que carece de una base de carga
local no es nueva. Los transportistas todavia recuerdan que hace 15 anos, la idea
de construir un super puerto de concentracién de cargas europeo en Falmouth*,
ubicado en la regién rural inglesa de West Country, fue rechazada
categéricamente. En ese momento, se desestimo el optimismo de los promotores
del proyecto senalando que, si bien los buques portacontenedores hacian escala
en menos puertos que los buques convencionales, siempre recalarian en los
puertos que tuvieran grandes volimenes de carga local. De esta manera se

** HOFFMAN, Jan. Concentracion en los servicios de lineas regulares: causas del proceso y sus
efectos sobre el funcionamiento de los puertos y de los servicios de transporte maritimo de las
regiones en desarrollo, 1999. p.103-104.

44 Lloyd's List en http://pnp.individual.com, 18 de abril de 1997
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reducia al maximo el volumen de carga que debia trasladarse a los puertos mas
chicos.

“El costo de distribuir desde Falmouth la totalidad de la carga destinada a Europa
siempre seria mayor que desde un centro de carga como Rotterdam, ya que
desde alli s6lo una parte de la carga deberia recibir subsidios cruzados.”

Segun la publicacion Lloyd’s List, la creacién de nuevos centros de concentracion
como Malta o Freeport “refuta el argumento esgrimido contra Falmouth, ya que
estos puertos derivan a otros la casi totalidad de la carga que reciben”. Sin
embargo, esta comparacion solo es parcialmente valida. Mientras que Falmouth
esta ubicado al final de una de las rutas comerciales mas importantes y cerca de
grandes puertos que compiten con él y sirven a la misma zona de influencia, Malta
y Freeport estan ubicadas en la interseccion de varias rutas comerciales®.

Otro aspecto son las inversiones necesarias para la compra de gruas de carga y
descarga simultanea de varios contenedores, con un alcance ampliado de 18, 20 o
incluso 22 filas de contenedores, el dragado de los canales de acceso y de los
puertos, el establecimiento de enlaces intermodales, la construccion de muelles
adicionales para evitar retrasos en la carga y descarga de los buques, la
capacitacion adecuada de la fuerza de trabajo y la instalaciébn de servicios
adicionales deberia limitar el nuUmero de puertos que reldnan las condiciones que
se requieren para funcionar como centros de concentracion de carga

Muchos buques portacontenedores de 4 000 Teus tienen un calado a plena carga
de 12.8 metros. Para esos buques, cada 30 cm menos de calado disponible
significa una reduccién de la capacidad de carga de 91 contenedores®. La
profundidad actual del puerto de Hamburgo (Alemania) limita en un tercio la
capacidad de los nuevos buques de 6 000 o mas TEU de la empresa Maersk, por
lo que se ha decidido dragar la entrada al puerto en el rio Elba a 15 metros de
profundidad®’.

** HOFFMAN, Jan. Concentracién en los servicios de lineas regulares: causas del proceso y sus
efectos sobre el funcionamiento de los puertos y de los servicios de transporte maritimo de las
regiones en desarrollo, Enero de 1999 p.104.

46 Lloyd’s List, 14 de junio de 1996, p. 3

*" International Transport Journal, N°48, 1996, p. 73
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Grafica 11: Caracteristicas de los buques panamax y post panamax

00 ped
Pospanamax orosZ

p'\es\

Panamax e @65

\\a@"\

g0

-
— o \ar\f'g? ged
“\"‘“e“os O

h
22

Calado 12 metros
(39.5 pies)

Calado 15.2 metros
(50 pies)

Fuente: Comisién del Canal de Panama

Los operadores internacionales de terminales podrian contribuir a la selecciéon de
un puerto para su utilizacion como centro de concentracion porque cuentan con
clientes en otros puertos y manejan el trafico de contenedores de las lineas
maritimas en ambos extremos de una ruta determinada.

Resumiendo, los factores que regularmente inciden en la seleccién de un puerto
como centro de concentracion de trasbordos son los siguientes aspectos:

e Estar ubicado estratégicamente con respecto a las diversas rutas
comerciales y los mercados mas importantes.

e Tener una zona de influencia econémicamente dindmica o hinterland, que
asegure una base de carga equilibrada (salvo cuando se trate de grandes
centros de concentracion costas afuera).

e Contar con una infraestructura moderna, que comprenda puestos de
atraque de 300 o mas metros de largo, un minimo de tres o cuatro gruas de
portico, 15 a 20 hectareas de espacio de almacenamiento de contenedores
por puesto de atraque y sus conexiones de intermodales en el propio
puesto de atraque o contiguas a él.

e Tener un calado de 14 a 15 metros.

e Contar con puestos de atraque cercanos al mar abierto.

e Contar con servicios competitivos de enlace maritimo y de transporte
interior.

e Ser reconocidos por la armonia de las relaciones laborales y la
productividad de los trabajadores.
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4.2. IDENTIFICACION DE VARIABLES DE COMPETITIVIDAD

En la primera fase del trabajo de campo, se desarrollaron entrevistas semi-
estructuradas con, expertos nacionales en el tema, funcionarios de puertos y
gerentes de trafico de lineas maritimas que desarrollan el modelo de operacion de
puerto pivote para la conexiéon de sus cargas y bugues como Hamburg Sud vy
Hapag lloyd.

Las primeras entrevistas se enmarcaron en la exploracion de las cinco fuerzas de
Porter aplicadas al caso de puertos pivote con el fin de confrontar las variables
qgue tienen incidencia en el tema de competitividad de puertos pivote versus el
analisis realizado por los investigadores en los capitulos iniciales de este trabajo y
conocer elementos adicionales a los expuestos en el marco tedrico que incluyen
como generadores de palanca en la fuerza de servicios sustitutos, y poder de
negociacion de los puertos y navieras.

El resultado de esta inspeccion preliminar permitié vislumbrar una serie de nuevos
elementos para la escogencia final del punto de pivoteo internacional de las
cargas de una linea maritima.

Es relevante anotar que al ser encuestados los expertos consultados sobre la
importancia de indicadores considerados como generadores de diferenciacion de
servicio como: infraestructura, superestructura y estructura organizacional, los
expertos concluyeron que a pesar que estos y otros como hinterland, tarifas y
fletes son elementos importantes en la final selecciébn del puerto, las
organizaciones que quieran participar en este lucro de este tipo de volumenes de
cargas no producidas en un pais —trasbordos-, deben reunir ciertas condiciones
para serlo. En uno de sus aportes el Dr. Oscar Encinas de la Linea Hapag lloyd,
lanza una pregunta retadora para los puertos pivote y que resume el mévil inicial
de este trabajo de grado: “simulemos que todos los puertos en el mundo reuniesen
estas condiciones, que pasaria, ¢;cual es el puerto que debo seleccionar?,

finalmente todos quieren esta carga y todos pueden operarla™.

Esta apreciacion limita la cadena de valor a los esfuerzos que hacen los puertos
por obtener este volumen de carga no origen de un pais que la desee. Por otra
parte suscribe las intensiones de selectividad de un puerto pivote a sus intereses
comerciales y a la evaluacion de costos operativos relacionados que les permita
ser competitivo en el mercado.

*8 ENCINAS, Oscar. Entrevista telefénica, Hapag Lloyd, enero 2007
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Teniendo en cuenta la posibilidad de que en el futuro aumente la capacidad de los
buques, los puertos en estudio estan realizando inversiones en superestructura,
gruas de patio especializadas en apilamiento de alta densidad y gruas modelo
Super pospanamax sobre la base de la proyeccién de buques en construccion en
los astilleros navales para los proximos anos de 20 filas (10 000 TEUS) o 22 filas
(15000 TEUS)®.

Referenciada la importancia del Hinterland para la seleccion de estos puertos
como Hub, los expertos identificaron su posicidn con las planteadas por los
expertos del trafico maritimo, Ricardo Sanchez’® y Jan Hoffman, citando el
ejemplo de Zim en la década del 80 donde seleccionaron un puerto con bajos nivel
de hinterland como Kingston (Jamaica) para desarrollar sus operaciones de
transbordo en puertos como Puerto Cabello (Venezuela), Manzanillo (México) y
Cartagena (Colombia) con importantes volumenes de carga domestica.

En desarrollo de esta comparacion, Encinas, reafirma esta condicion al comparar
Zim con Hapag LLoyd. Para la linea Hapag Lloyd el puerto de Kingston fue
fundamental hace 15 afnos para el desarrollo de sus operaciones de trasbordo y
hoy en dia después de casi tres afios de operacién lo viene siendo Caucedo en
Republica Dominicana.

Encinas, afirma, es evidente que si se tomase en cuenta el hinterland de un pais
como Colombia comparado con Jamaica, no hay forma de medirlo. Pero el
negocio del contenedor en transito no se centra en la produccion del pais sino en
aspectos mas determinantes como el costo de operacion de nuestras naves y de
operacion en los puertos. Si aparece carga de exportacion es ganancia pero mas
que todo para el exportador y el ingportador quienes se ven afectados
positivamente por la disminucién de fletes*’

Esto indica que la variable Carga domestica, produccién nacional, 0 como se
conoce en el medio maritimo, Hinterland, no tiene la incidencia que se espera en
la toma de decisiones pero por esta razdén no deja de ser importante dado que
varias lineas apuntan a esta condicién, basado mas en los aspectos comerciales
que en la estimacion operativa de distancias, tamafo de barcos y costos de
desplazamiento.

Referente a este aspecto la Linea Hamburg Sud, inicio sus operaciones de
trasbordo bajo la misma tendencia de Zim y Hapag Lloyd, pero hoy dia y después

49 Containerisation International, abril de 1998, p. 41
50 Coordinador Unidad de Transporte, CEPAL
51 ENCINAS, Oscar. Entrevista telefénica, Hapag Lloyd, enero 2007
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de tres anos de migracion, Selecciono a Cartagena como su puerto pivote,
apalancado en razon a su produccién nacional y a razones comerciales. El
Capitan Poul Fallesen, “afirma, geograficamente Cartagena no tiene las mismas
ventajas que las ofrecidas por Caucedo y Kingston pero el desvido de ruta

generado es cubierto por los ingresos generados por el Hinterland colombiano?.

Por dltimo, la variable tarifas y precios de almacenaje y uso de instalaciones
portuario bajo la mira de los expertos se convierte en un factor negociable entre
propietarios de flota y terminales el cual siempre sera absorbido por los
consumidores en instancias finales. Apartdndose de esta Optica, los expertos
develan su grado de importancia en consideracién a los costos que incidirian en
salirse de las rutas principales para hacer el pivoteo de sus cargas sobre estos
puertos.

4.3. ELABORACION DEL INSTRUMENTO DE EVALUACION

En la primera fase del trabajo de campo y con el fin de realizar una primera
aproximacion a fuentes externas de calidad, en busqueda de informacién valiosa
para el andlisis en cuestion se desarrollaron entrevistas semiestructuradas a
expertos que pudieran ser una muestra representativa de navieras, puertos y
estudiosos de esta materia nacionales e internacionales. El esquema de las
entrevistas se puede apreciar en el anexo A.

De esta primera etapa se encontr6 que para la mayoria de expertos la
competitividad portuaria es sinénimo de competencia interportuaria, extraportuaria
e intraterminales donde factores como la situacién geografica, la confiabilidad de
los servicios portuarios basado en su infraestructura y superestructura, y las
condiciones generales de un pais para afrontar los retos del comercio y las
aperturas econdmicas determinan los grados de productividad y eficiencia, siendo
estos dos ultimos elementos indices clave para el aseguramiento de tiempos de
transito entre puertos, algunos como Jorge Steving de Maersk Lines consideran
también clave indicadores como riesgo pais, la estabilidad politica, la calidad de la
gestion portuaria y la seguridad y proteccién focalizadas al PBIP®.

En los resultados de las entrevistas fue comun que los expertos consideran que el
nivel actual de competitividad de los puertos del Caribe en comparacién con los
puertos de Pacifico es agresivo debido a que es un mercado que en menos de una

52 FALLESEN, Paul. Entrevista telefénica, Hamburg Sud — Chile, enero 2007

53 PBIP: Codigo de proteccion a buques e instalaciones portuarias de la Organizacién maritima Internacional
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década ha desarrollado nuevos competidores como Caucedo mientras en el
Pacifico en este mismo periodo no se desarrollo ningin puerto de estas
caracteristicas.

Pero la region como tal sigue siendo débil si se compara con los desarrollos en
logistica y actividad portuaria del trasbordo internacional del sur de Asia y China,
donde se ha presentado un crecimiento portuario sostenido del 25% en el ultimo
quinquenio®. En cuanto a la comparacién del nivel de competitividad entre los
puertos en estudio tienen caracteristicas determinantes para ser seleccionados.
Opinan que se destacan los puertos de Manzanillo por los niveles de inversion
portuaria inmediata que alcanza los US$ 1.500.00 millones de délares® entre los
otros del Caribe en razén a que tiene cero desviacion respecto a las rutas de
comercio en sentido este-oeste y su cercania con el cruce del Canal de Panama.

En relacién con el futuro de los puertos Pivote en el Caribe los expertos de las
lineas navieras entrevistados opinan que la concentracién de carga se seguira
presentando y mas lineas propietarias de barcos se ubicaran en el Caribe
compitiendo por obtener una parte del mercado. Por otra parte el representante
del Ministerio de Transporte, Sr. Manuel Campos piensa que en particular para
Cartagena es un reto importante competir en el Caribe con puertos netamente
destinados al Trasbordo y a su vez sirviendo de principal Terminal para la
evacuacién de las exportaciones via contenedor de Colombia. EI Sr Campos no
desconoce la importancia de Manzanillo actualmente sobre Kingston y Caucedo
dado el auge que crecimiento que tiene el comercio con China desde este
continente. El futuro para el Dr. Oscar Medina, Consultor externo y panelista de
temas portuarios nacionales, es preocupante debido al aumento de la demanda de
carga contenedorizada versus un lento crecimiento en la oferta de infraestructura
y adquisicion de superestructura que en el corto plazo no dara respuestas
oportunas a la lineas maritimas generando extra costos en fletes y en adicidén una
perdida de competitividad en los productos de los hinterland regionales.

No serd asi en opinién del Dr. Medina, para el puerto de Manzanillo, debido a que
la construccion de la nueva esclusa para el paso de mega barcos por el canal de
Panama, puede cambiar las actuales reglas de hacer negocios, cambio en las
necesidades de infraestructura y rediseno de las actuales plataformas logisticas.

Los representantes de los puertos tienen una visién optimista frente al futuro de
los puertos pivote del Caribe debido a que los volumenes de carga siguen
aumentando, el crecimiento de los barcos seguira siendo atendido por lo menos
en la préxima década con los actuales equipos y en las instalaciones sin
inconveniente, pero les preocupa que si no siguen invirtiendo en tecnologia y en el

54 www.cargosystem.com

55 Conferencia Expotrans 2007 - Panama
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mejoramiento con los entes gubernamentales, las cargas en trasbordo puedan
migrar a otros puertos donde las lineas maritimas encuentren mejores condiciones
y frente a esto estan realizando énfasis en sus puertos en la revisidn de las
politicas de titularidad portuaria las cuales limitan la inversién portuaria o terminan
declinando los bienes concesionados después de la caducidad del periodo a favor
del estado como lo instituye la ley primera de puertos en Colombia y sus
documentos Conpes®®’.

Con el &nimo de conocer sus apreciaciones en cuanto a las fuerzas de poder de
negociacion como naviera y como puerto, se realizaron preguntas con las cuales
se pudo conocer como manejan las negociaciones, su fuerza en las mismas y su
percepcién del otro.

Sobre este tema los expertos portuarios consideran que el moévil de las
negociaciones se concentra en los volumenes de carga que puede trasbordarse
en un puerto seleccionado, en las tarifas que ofrezcan los terminales portuarios
para hacer estas operaciones en sus instalaciones y en las garantias de
disponibilidad de las instalaciones para desarrollar sus operaciones y una
productividad pactada que permitird mantener los buques atendiendo los
mercados del area con la frecuencia y tiempos que lo demandan los exportadores
e importadores, una ligera exclusividad considerando que todas las lineas
entrevistadas atienden los mercados locales del Caribe en los puertos estudiados.
A nivel de linea maritima, son claros al expresar que los buques van a ser mas
grandes y aquel puerto que ubicado cerca de las lineas de mayor trafico y centros
de consumo quiera participar en este mercado debe reunir o hacer esfuerzos para
tener las condiciones técnicas basicas considerando la naturaleza de estos
servicios.

En este momento no se evaluan variables adicionales porque el comercio mundial
esta regido por el ancho de los canales de Suez y Panama, pero este cambio de
reglas empezara a jugar un papel clave en el mediano plazo considerando que los
indicadores de productividad deberan elevarse para cumplir con los apretados
itinerarios de las naves madre y de los buques feeder considerando el aumento de
volumenes y el tamano de los barcos el cual puede superar el alcance de las
actuales gruas pértico instaladas.

Las navieras por su parte, sienten que los costos portuarios son altos y esperan
que el costo del combustible se mantenga en rangos racionales. Hay calma en el
sector debido a las oportunidades de negocio que ahora se presentan.
Confirmando esta tendencia, la Direccion Comercial del Puerto de Cartagena, Sr.
Giovanni Benedetti®®, anuncia un incremento del 29% en volimenes de teus para

56 La ley 12 de puertos, Estatuto de Puertos Maritimos, Ministerio de Transporte Colombia
57 Documento Conpes, Concejo Nacional de Planificacién Econémica y Social, 1998
58 BENEDETTI, Giovanni. Entrevista, SPRC Cartagena, abril 2007
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el ano 2007, cuando los estandares de la industria maritima y portuaria apuntaban
a tasas del 7% al 9% en los afos previos. Afirma adicionalmente que la union de
varias lineas para conformar pooles®® o servicios es cada dia mayor con el fin de
reducir costos y aumentar la presion sobre los puertos y de esta forma focalizar
sus esfuerzos de negociacién para obtener mayores garantias del servicio y una
reduccion en las tarifas portuarias 0 mas servicios por el mismo valor.

Sobre cuales son las variables que tienen en cuenta las navieras para seleccionar
sus puertos pivote en el Caribe los entrevistados de las lineas navieras
respondieron que los factores fundamentales son: Ubicacion geografica
considerando la desviacion de los puertos con respecto a las principales rutas de
comercio y la suma de costos operativos en puerto y los barcos e incluyen
variables no mencionadas por los entrevistados en los puertos como seguridad,
confiabilidad del pais y la politica gubernamental en menor grado.

Teniendo en cuenta la informacién anterior, las encuestas se disefaron y
efectuaron atendiendo las cinco fuerzas de Porter y las tendencias globales para
cuantificar algunos de los aspectos antes citados y formular conclusiones. Los
cuestionarios fueron elaborados y adaptados a la presente investigacion bajo la
condicién de aplicabilidad telefénica siguiendo los patrones diligenciados por Jan
Hoffman (UNCTAD), Asaf Ashar (Director de Investigaciones de Puertos y
Sistemas Intermodales, Lousiana State University), Gustaaf de Monie (Director de
Investigaciones, Policy Research Corporation) y Ricardo Sanchez (CEPAL). El
formulario de la encuesta se puede apreciar en el anexo D.

4.4. RESULTADOS DE LAS ENCUESTAS

1. Variables decisorias para la seleccién de un terminal de trasbordo en el Caribe:

El 100% de los encuestados consideran que el hinterland y las tarifas son las
variables decisorias a la hora de elegir un puerto de trasbordo, y el 14% de los
encuestados consideran que el resto de variables tales como organizacion y
servicios, infraestructura y superestructura son consideradas como decisorias
porque estas variables deben ser requisitos que todos los puertos deben tener.

59 Pool o servicio corresponde a un grupo de lineas que unen sus barcos o espacios de carga para cubrir
mayores rutas ante la imposibilidad de hacerlo independientemente a razén de los costos de transporte de

operacion de los barcos.
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Esto corrobora la hipétesis inicial de que es necesario un analisis de
competitividad mas profundo en el tema de puertos pivote con la guia de una
metodologia sistematica y que no es suficiente con la solo consideracién o lectura
de ciertas variables de manera independientes para calificar a un puerto hub como
competitivo 0 no.

Grafica 12: Variables decisorias en la elecciéon de un puerto HUB
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Fuente: Elaborada por los investigadores

El resultado de esta pregunta también se explica en el hecho de que los puertos
objeto de andlisis tienen alto grado de similitud en superestructura, infraestructura,
organizacién y servicios, es decir que cumplido este prerrequisito son los factores
de hinterland y tarifas los que entrarian a ser evaluados para la seleccién de un
puerto de trasbordo y podrian ser utilizados como fuerza para generar poder
negociador por parte de los puertos y navieras.

2. Otras variables externas y no controladas que mas afectan la seleccién de
terminales de trasbordo:
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Grafica 13: Otras variables externas y no controladas que afectan la seleccion de un pivote.

Preciointernacional de los combustibles

Fuente: Elaborada por los investigadores

El 100% de los encuestados consideran que el precio internacional de los
combustibles es una de las variables externas y no controladas que mas afectan
los terminales de trasbordo. Por otro lado, el 86% de los mismos consideran a la
ubicacién geografica.

Otros en menor proporcion mencionan factores como la seguridad portuaria, el
riesgo-pais, la politica gubernamental

3. Percepcion de las navieras sobre el nivel de competitividad de los cuatro
puertos seleccionados con relaciébn a Infraestructura, superestructura,
organizacion y servicios, tarifas y hinterland :

88



Grafica 14: Percepcion comparativa de competitividad
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Fuente: Elaborada por los investigadores

Las respuestas obtenidas nos permiten observar, que pese a que son bastante
homogéneas los puertos en estudio, las lineas navieras consideran que tiene
mejor infraestructura y superestructura el puerto de Kingston y Manzanillo, en
organizacion y servicios Cartagena, tarifas Cartagena y finalmente en Hinterland le

dan su preferencia a Cartagena.

4. Grado de satisfaccion con los servicios en cada uno de los puertos:

Tabla 38: Grado de satisfaccion con los servicios

Nivel de Satisfaccion

Medio | Alto
Bajo (70- (90-
parametros (<70%) | 90%) | 100%)
Cartagena X
Kingston X
Caucedo X
Manzanillo X

Fuente: Elaborada por los investigadores
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En este punto se observa como las empresas transportadoras encuentran que el
servicio ofrecido en la region y en especial por los puertos en estudio tiene un alto
grado de satisfaccion. Como se muestra en la tabla anterior, el 100% de los
encuestados consideran que el nivel de satisfaccidon de los servicios ofrecidos por
los puertos de Cartagena, Kingston, Caucedo y Manzanillo es alto.

5. Elementos que constituyen los acuerdos de niveles de servicio a negociar las
navieras frente a los puertos pivote.

Grafica 15: Elementos negociados por las navieras
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Fuente: Elaborada por los investigadores

Las lineas navieras consideran que son factores importantes a negociar con un
puerto de trasbordo las tarifas en primera instancia teniendo en cuenta que esta
variable termina fijando el valor de los fletes. En segundo lugar se considero la
productividad dado que es un elemento considerado en los célculos de la
programacién de frecuencias empleada por las lineas para garantizar arribadas
oportunas. En tercer lugar y por solo 0.3 puntos de diferencia se encuentran la
Calidad de servicios y la disponibilidad o Garantia de muelle para el atraque de las
naves. Como elemento final se consider6 la seguridad. Para dar amplitud a este
ultimo aspecto, se consulto con el Capitan Juan C. Moreno, Oficial de Proteccién
de la SPRC quien afirma, que el efecto de la normativa instituida a raiz de los
atentados del 9/11%° esta siendo aplicada a nivel mundial y los puertos, barcos y
empresas navieras estan regidas bajo estdndares de seguridad mundial. Para el
caso de puertos pivote, es muy dificil marcar diferencia porque aquel puerto que
no tenga esta certificacion internacional limita su accién a carga de cabotaje y no a
productos de exportacion.

60 Atentado Terrorista al World Trade Center, Septiembre 2001.
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6. Surgimiento de otras variables:

Para esta respuesta los encuestados consideran que el surgimiento de nuevas
variables no es ocasional y por lo general estara vinculada con alguna de las
existentes. Tan pronto el canal de Panama sea ampliado y el tamafno de los
barcos sea modificado por las economias de escala, la infraestructura vy
superestructura de los puertos adquirird una relevancia mayor a la que hoy puede
tener.

7. Fidelidad de las lineas navieras con los puertos pivote:

Los encuestados manifiestan que no se puede catalogar como fidelidad lo que
existe hoy entre las empresas navieras y puertos de trasbordo, con respecto a
tarifas o servicios ya que la permanencia de las lineas con los puertos obedece
mas a las dificultades que conlleva realizar un movimiento rapido, ya que una
relocalizacién implica asumir algunos costos y dedicar tiempo a la operacion de
traslado.

4.5 LAS VARIABLES BAJO LA OPTICA DEL USUARIO

La forma como las navieras evallan la competitividad de los puertos pivote, va
realmente mas alla de una evaluacién de condiciones de un puerto como la
infraestructura y la superestructura, ya que estos se constituyen en requisitos
minimos para poder participar en el mercado del trasbordo y por lo tanto definen la
posibilidad de ser considerados como opcién por el flujo de cargas en transito
internacional. Esto reafirma el planteamiento inicial, es decir, que es necesario
acudir a un esquema mas completo y complejo como el de las cinco fuerzas
competitivas definidas por Michael Porter para medir competitividad en Puertos
Pivote, acudir a los expertos en busqueda de informaciéon en la que se vea
reflejado el poder decisorio de las navieras y hacer un cruce de variables para
prever las posibles elecciones de acuerdo a diferentes escenarios planteados.

Dentro del andlisis basico del capitulo uno, y los comparativos de los capitulos
anteriores, se consideraron como indicadores para medir la capacidad de
diferenciacion del servicio (que es una de las siete barreras que considera Porter
para contrarrestar la amenaza de nuevos competidores): la proximidad de rutas
comerciales, la infraestructura (y en esta el niumero de muelles, metros cuadrados
de bodega, TEUS de capacidad estatica y dinamica). Bajo esta perspectiva y
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considerando las caracteristicas minimas de construccion de muelles y las
caracteristicas técnicas de las gruas por emplear en las operaciones portuarias
con suficiente espacio para almacenar estos volumenes, las lineas navieras
encuestadas concluyen que no se generan condiciones de diferenciacion entre los
puertos pivote del Caribe en estudio puesto que la industria portuaria tiene
estandares minimos para equipos y suelos asi como las profundidades de las
areas de navegacion y canales adyacentes.

Un aspecto que destacan como importante en las encuestas es la garantia de
muelle el cual se encuentra predeterminado en los contratos de servicios de las
lineas maritimas y se da por hecho que si un puerto entra a competir en este
mercado, debe cumplirlo, y los costos relacionados con el incumplimiento de este
aspecto, deben ser asumidos por los terminales portuarios.

Pero qué es lo que marca la diferencia para la escogencia de un puerto HUB?
Cuales son esos factores diferenciadores que le ayudaran a tener una posicién
mas competitiva?

Una condicion propia de los puertos es el valor agregado que pueda ejercer su
capital humano; pero que tanto puede afectar esto para la seleccion de un
puerto?, la respuesta tiende a desligar esta variable dado que los costos
operativos de navegacién de los buques y los costos portuarios son mucho mas
altos que los beneficios de tener personal entrenado dando excelentes
productividades y reduciendo los tiempos en margenes minimos de trayecto.

El poder de negociacién de las navieras se materializa en acuerdos de servicio,
que definen por ejemplo la frecuencia de arribo. Para este caso, dentro de una
frecuencia de arribo semanal fijo, las lineas maritimas prefieren llegar dentro de un
esquema de ventanas semanales contractualmente pactados con los terminales
con el fin de garantizar el embarque de todas las mercancias provenientes del
hinterland y de las conexiones de trasbordo de mercancias.

La ubicacién geografica de un puerto es la primera variable que mencionan los
expertos cuando inician su analisis para la seleccién de un puerto, ya que en esto
se enfocan para cumplir sus metas de reduccién de tiempos de transporte y
disminucién de los costos de operacion. Una segunda variable es la productividad,
este elemento fue considerado en el analisis inicial como uno de los indicadores
para medir la diversidad de competidores que es parte de la evaluacion de la
rivalidad entre los competidores existentes.

Las tarifas y precios entran a jugar un papel también importante, ya que reflejan el
poder negociador de las navieras y los puertos y es considerado por las lineas
como un elemento clave que en un alto grado terminan ajustando a su
conveniencia como se ha evidenciado con clientes como Hamburg Sud que
prefiri6 cambiar de Terminal en Panama y decididé trasladar sus equipos de
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Kingston hacia Cartagena, dado los ahorros que representaba en contra de los
célculos matematicos de desviacion de ruta.

Si bien, la garantia de muelle se encuentra sucinta dentro de los acuerdos entre
lineas maritimas y entidades portuarias, el incumplimiento de este item claramente
afecta la economia de las lineas al incrementarse los costos por el uso de
combustibles. Una forma de compensacion que aplican los terminales sefialados,
es brindar la maxima cantidad de recursos de superestructura para compensar los
tiempos perdidos a base de incremento de productividad que redunda en
reduccion de tiempos portuarios y de esta forma reubicar la nave en los tiempos
establecidos por itinerario y de esta forma no afectar a los siguientes puertos de la
rotacion.

4.6. CADENA DE VALOR PORTUARIA

Como se explicd al inicio de esta investigacién se describira la cadena de valor
portuaria de los puertos pivote y se utilizara para identificar formas de generar mas
beneficio para atraer a las lineas navieras y con ello obtener ventaja competitiva.
La importancia de la aplicacién de este concepto en la investigacion radica en la
orientacion que brinda al momento de hacer algunas conclusiones vy
recomendaciones.

La construccion de la cadena de valor de los puertos, se dividié en dos etapas. En
la primera se definié el proceso de transporte maritimo de contenedores desde el
productor hasta el importador. Esto con el objetivo de ubicar a los puertos pivotes
dentro del contexto del sector. En la segunda parte se procede a elaborar la
cadena de valor de los puertos, teniendo en cuenta los analisis realizados en el
transcurso de esta investigacion.
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4.6.1. Proceso de transporte maritimo de contenedores:

Grafica 16: Funcionamiento de los puertos de trasbordo
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Fuente: Elaborada por los investigadores

Analizando la Grafica 16 que muestra la cadena de valor del sector de transportes
maritimos de contenedores en trasbordo, podemos dividir este proceso en tres
etapas: Puerto Origen, Puerto Hub y Puerto Destino.

En la primera etapa, Puerto origen, las mercancias procedentes de los centros de
produccién de los paises deben cumplir una serie de requisitos aduaneros y de
comercio exterior para dar inicio a un proceso de exportacién de mercancias que
finalizara en el cliente Importador en el puerto de Destino. Las lineas maritimas
haciendo una tarea comercial, ofrecen sus servicios de transporte a este grupo de
exportadores que posteriormente a un acuerdo de fijacion de fletes y unos tiempos
de entrega logran conseguir una posicién de embarque en los barcos. Después de
obtener el aval de las autoridades por lo general, estas cargas son almacenadas
en las instalaciones portuarias aguardando la arribada de los barcos, un proceso
que no excede los diez dias. En el puerto esta carga al ser recibida en
almacenamiento, generalmente va a un lugar de reposo con contenedores de sus
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mismas caracteristicas, algo que es conocido como Stacking factor®' . Al arribar
los barcos al puerto de embarque, estas cargas son embarcadas y ubicadas bajo
los mismos criterios de almacenamiento en puerto. Luego que la nave zarpa® del
puerto, procede a dirigirse al puerto de destino de la mercancia o en su defecto al
Puerto donde este contenedor debera ser trasbordado a la nave que lo llevara a
su destino final.

Al terminar la faena de navegacion, el buque llega a su puerto de transito, dando
inicio a la segunda etapa, operaciéon de transito en un puerto HUB. En este lugar
es donde se desarrolla todo el ejercicio de trasbordo de mercancias, el cual
vincula el anuncio por parte de las lineas maritimas, de los contenedores a
descargar, indicando desde este mismo momento hacia que ruta o puerto final de
destino debe direccionarse estas unidades. La ubicacion de estos contenedores
en los terminales portuarios se les denomina preestiba, lugar donde reposan hasta
que llegue el buque de embarque, sea este un buque feeder o un bugue madre.
Regularmente las exigencias aduaneras y documentales son bastante laxas para
este tipo de contenedores y normalmente no se les actla aduaneramente.

En este punto se vuelve a repetir la ultima secuencia de la fase uno, donde la
unidad es embarcada segun criterios de estiba y estabilidad de la embarcacién, y
la nave al zarpar procede a repetir la faena de navegar hasta el puerto final de
destino o FPOD®®

En la tercera y Ultima etapa, el buque procede a arribar al Puerto Destino de las
mercancias, es el puerto que desde origen se direccion6é la carga de los
contenedores. Este Puerto Destino, es el que la linea maritima anuncio en el
puerto pivote al momento de ser descargado el contenedor y con el cual fue
embarcado en los buques feeder o madre. El contenedor al ser descargado es
almacenado siguiendo sus caracteristicas en un bloque de contenedores de
importacion. Para cerrar, en esta fase se cumple el proceso de importacién
generalmente desarrollado por los clientes o sus representantes de acuerdo al
modelo aduanero.

4.6.2. Cadena de valor portuaria. La cadena de valor esta constituida por todas las
actividades que un puerto de trasbordo debe llevar a cabo para prestar este
servicio. Como se ilustra en la siguiente grafica estas actividades para el caso de
estudio se han agrupado en procesos: estratégicos, claves, criticos de apoyo y de
apoyo administrativo

o1 Stacking Factor: Serie de caracteristicas que son analizadas telematicamente para almacenar
cargas en los terminales pivote. Las caracteristicas son variables pero regularmente se seleccionan
Puerto de descargue, tipo de contenedor, Estado del contenedor, estiba especial, contenido, etc.

62 Zarpar: Accién de salir de un puerto. Momento en el cual la embarcacién se libera de un muelle y sale a

navegar
8 FPOD : Final Port of destination
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Grafica 17: Cadena de valor portuaria
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Fuente: Elaborada por los investigadores

e Procesos basicos de apoyo: Son actividades agrupadas dentro de los
procesos basicos de apoyo dentro de los puertos hub:

Gestion de planeacion y proyectos: Dentro de las actividades principales
de este eslabon, se pueden resaltar la gestion de infraestructura
portuaria. En este punto, se evalian dos aspectos fundamentales como
son:

Planeacién, Ejecucion y Control de Proyectos de desarrollo y
mantenimiento de la infraestructura del negocio y

Evaluacion de Modelos de desarrollo y soluciones del negocio.

Gestion de procesos: En este eslabon se realizan actividades de
mantenimiento y actualizacion de procesos, donde se realiza la revisién
y propuesta de nuevos estandares; analisis integral de procesos, en el
cual se hace la revision y control de desviaciones, dificultades y defectos
y analisis y mejora de procesos que permite coordinar los Sistemas de
Gestion (Estrategia, Calidad, Costos, OHSAS, Ambiental, etc.).
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e Gestion financiera: Con relacién a este tema, en los puertos de deben
tratar cinco variables indispensables como son: Administracién de
recursos financieros, gestiébn de tesoreria, gestién contable, gestion
tributaria, facturacion de servicios y control de cartera y recaudos. En la
tabla siguiente se especifican cada uno de estos temas.

Tabla 39: Gestion financiera

Administracién de recursos financieros Planeacioén financiera
e Seguimiento de indicadores,
tendencias, comportamientos y

margenes financieros
e Pronosticos y Proyecciones

Presupuesto:

e Coordinacion de elaboracion,
seguimiento y analisis presupuestal

Andlisis de costos (ABC) e ingresos

Administracion y custodia del dinero
Manejo de portafolio de inversiones
Gestion de fuentes de financiacién
Cancelacion de bienes o servicios
adquiridos

Gestiéon de tesoreria

e Registro y control de asientos
contables y de costos
e Estados Financieros de la empresa

Gestiéon contable

e Andlisis y pago de obligaciones
tributarias
Informes para entidades de control

Gestion tributaria

Atencién a naves
Servicios a la carga
Servicios varios

Facturacién de servicios

Bancos, Consignaciones, Notas, etc.

Control de cartera y recaudos -
Gestién de Cobro

Fuente: Elaborada por los investigadores

e (Gestion administrativa: En este eslabén de la cadena se deben tener en
cuenta los siguientes elementos:

Administracién de documentos, registros y correspondencia: donde

se realizan actividades de archivo y custodia de documentos vy
registros, control de documentos y correspondencia.
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Gestion administrativa de servicios generales: se atienden
solicitudes, evaluaciones, contrataciones, control de ejecucion vy
seguimiento y evaluacién de proveedores de servicios.

Gestidén de asuntos legales: control de contrato de contraprestacion,
control de obligaciones entidades de gobierno, gestion de contratos
de infraestructura y gestion de procesos juridicos.

Gestiébn de abastecimiento: Dentro del area de abastecimiento de
distinguen dos aspectos bdasicos como son los procesos de compras y
almacén y Procesos de adquisicion de Servicios.

Dentro de los procesos de compra se realizan actividades como gestién de
compras, control de inventario de insumos y suministros y gestion de
proveedores. Adicionalmente, en el proceso de adquisicion de servicios se
realiza la gestion de 6rdenes de servicios, gestidn de proveedores y el
control de contratacion de servicios.

Gestion de comunicaciones: En ese eslabdén se integran los procesos de
comunicaciones y las telecomunicaciones. Con respecto al primero, se
realizan actividades encaminadas hacia el plan estratégico de
comunicacién organizacional, manejo de imagen corporativa, control de
comunicaciones internas y externas y la gestion de medios de
comunicacion. En las telecomunicaciones, se debe mantener actualizado la
informacion concerniente a buques, cargas, itinerarios etc. Demas del
mantenimiento y sostenimiento del sistema operativo de comunicacion.

e Procesos criticos de apoyo.

Gestién de talento humano: Este tema de aborda desde dos perspectivas
como son la gestion humana y la gestion del conocimiento como se ilustra
en la tabla siguiente.

Tabla 40: Gestion de talento humano

GESTION HUMANA GESTION DEL CONOCIMIENTO
Procesos de compensacion e Planes de capacitacién y formacion
Seleccién y reclutamiento e Procesos de desarrollo empresarial

Gestion del desarrollo
Bienestar y recreacion

Fuente: Elaborada por los investigadores
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e Gestion de Riesgos y Seguridad Integral: Existen cuatro areas
basicas que se derivaban de esta actividad que son: Procesos de
Seguridad Industrial y Salud Ocupacional, procesos de Seguridad y
Proteccion, gestion de Riesgos y Seguros, gestion Ambiental.

Con relacién a los procesos de seguridad industrial, se manejas temas como
evaluacién de Factores de Riesgo, mantenimiento y cumplimiento de Programas
de Higiene y Seguridad Industrial y planeacion y Ejecucion de Inspecciones de
Seguridad Industrial. Adicionalmente dentro de la salud ocupacional, se realizan
actividades como mantenimiento y cumplimiento del Programa de Salud
Ocupacional, evaluaciones Médicas Ocupacionales y registro de Accidentes de
Trabajo y Enfermedades Profesionales.

Por otra parte, en los procesos de seguridad y proteccion se realizan andlisis y
prevencién de riesgos, mantenimiento y cumplimiento de programas de seguridad
y proteccion de la instalacion portuaria, control del Acceso de vehiculos y
personas, mantenimiento y cumplimiento de Programas de Seguridad y Proteccién
de la carga y cumplimiento de Acuerdos de Seguridad con organismos
internacionales entre otras.

e Gestién de Mantenimiento de Equipos Portuarios: En la tabla siguiente se
relacionan las actividades requeridas en este eslabén de la cadena de
valor.

Tabla 41: Gestion de mantenimiento de equipos portuarios.

e Solicitud, programacién, ejecucion,
control y cierre de Ordenes de trabajo

o Manejo de Hoja de vida del
Equipo

Plan de mantenimiento

Nuevos equipos Andlisis de equipos, alistamiento,
entrenamiento y puesta en marcha

e Alistamiento pre-operativo de los
equipos

e Entrega y recepciéon de equipos para
la operacion

Equipos para la operacion

e Control de herramientas

e Plan de Mantenimiento de
herramientas y repuestos

e Control del Inventario

Control de herramientas y repuestos

Fuente: Elaborada por los investigadores

99



e Gestidbn de equipos portuarios: En este eslabén se deben realizar las
siguientes actividades:

Programacion de los recursos: En el cual se coordinan operadores

terrestres y cooperativas, equipos propios y de terceros y camiones,
implementos especiales (aparejos, material de trinca, estibas, etc.)

Asignacién de equipos y de personal a las operaciones
Administracién y Control de Equipos en la operacién
Administracién de personal de operadores de Equipos

Operacién de los equipos portuarios

e Gestién de informatica y tecnologia: Las actividades fundamentales que
debe realizar el puerto, estdn encaminadas a la gestion del software propio
y adquirido, el cual incluye la administracién de software de terceros, el
mantenimiento y desarrollo de software propios y el soporte a usuarios.
Adicionalmente el almacenaje, seguridad y protecciéon de la informacién en
los sistemas y la gestidon de infraestructura de equipos y redes (voz, datos
y video).

e Procesos claves.
e Gestibn de mercadeo y venta de servicios: Esta constituye la etapa inicial
de las actividades primarias de la cadena de valor. Se encuentra dividida en
dos subprocesos que son procesos de mercadeo y venta de servicios y
proceso de atencién y apoyo al cliente.

Dentro del primer subproceso se realizan las actividades de:

Planes de mercadeo
Investigacion de mercados

Gestion eventos comerciales, ferias y congresos
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Analisis y definicion de tarifas
Definicion, seguimiento y analisis de acuerdos comerciales

Con respecto al subproceso de atencion y apoyo al cliente, las actividades
realizadas son:

Identificacion y mantenimiento de informacion de Clientes

Identificacion de empresas de intermediaciéon

Mandatos y poderes

Coordinacion y autorizacion de Solicitudes de Servicios a la Carga

Recibo, andlisis y respuesta a Consultas, Quejas y Reclamos de
clientes y terceros interesados

e Gestidbn de operaciones maritimas: Para el tema de trasbordos este
representa el eslabén mas importante de la cadena de valor interna de los
puertos, incluso mas importante que la gestion de mercadeo y venta de
servicios. Esto se debe a que la eleccién de un puerto pivote depende del
éxito de las estrategias de operacién de cada puerto. Es asi como en este
proceso, se debe realizar la planeacion del arribo de la nave, operacion de
descargue y cargue, operacion de atraque y zarpe y otros servicios a la
nave.

Planeacion del Arribo de la Nave: En esta se debe: Anunciar y

programar el Arribo, programar recursos para la atenciéon a la nave,
planear Nave y Patios, etc.

Operaciéon de descargue y cargue: Esta compuesto por las actividades
de destrincar y Trincar carga, apoyar y controlar descargue y cargue,
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movilizar contenedor con gria (p6rtico, mévil, barco) y movilizar
contenedor (RTG, Reach Staker, etc.).

Operacién de atraque y zarpe: Esta es realizada por empresas
independientes del puerto, es decir, que este no tiene incidencia directa
sobre la prestacién del servicio.

Otros Servicios a la Nave: Dentro de las actividades adicionales se
encuentran el suministro de piloto, remolcador, suministro de agua,
combustible, retiro de aguas aceitosas, recoleccion de basuras, alquiler
de equipos entre otros.

e Gestidn de operaciones terrestres: Este eslabon realmente no tiene ninguna
incidencia en la actividad de trasbordos. Sin embargo, constituye un
elemento importante dentro de las operaciones normales del puerto. En
consecuencia, debe ser evaluado al igual que los anteriores.

Este proceso esta compuesto por cuatro grupos de actividades como se
aprecia en la tabla siguiente.

Tabla 42: Gestion de operaciones terrestres

Procesos de Puerta de acceso a la instalacion | Radicacion de Entrada y Salida de camiones
portuaria

e Administracién de espacios
¢ Movilizaciéon de contenedores
e Control del Inventario

Procesos de Patio de Contenedores

Prestacion de Servicios de Operador Logistico | Planeacion, Ejecucion y Control de Servicios
de:

e Llenados, vaciados, inspecciones

e Reconocimiento de carga, toma de
seriales, reempaque, etc.

e Conexion y desconexién de

contenedores
e Repesos
e Inspecciones, clasificaciones,

reparaciones, a contenedores vacios.

Control de inventario de Carga Suelta:
e Administracién de espacios
e Recibo
e Almacenaje
e Retiro

Procesos de Bodegas (solo par aquellos
puertos que cuentan con 4reas para bodegas
y cobertizos)

Fuente: Elaborada por los investigadores
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Procesos estratégicos.

Planificacion estratégica: En esta etapa, se debe realizar la definicion de la
visién, mision, los objetivos estratégicos, valores corporativos, politicas; El
analisis de oportunidades y propuestas de innovacion, crecimiento vy
desarrollo; Analisis de oportunidades y propuestas de negocios y definicion
de metas e iniciativas (planes de accién e indicadores de gestion).

Revision por la alta gerencia: Aqui la labor consiste en hacer seguimiento a
metas e iniciativas verificando el cumplimiento de los planes de accién a
través del andlisis de los indicadores de gestion.

Adicionalmente, se debe hace seguimiento de la rentabilidad del negocio en
el cual se analizan los indicadores financieros, tendencias,
comportamientos, margenes y se realizan prondsticos y proyecciones y por
ultimo se realiza el andlisis de resultados.

Medicién, andlisis y mejoras: Este proceso consiste en la definicion y
mantenimiento de indicadores de metas estratégicas y sistemas de gestién,
en el cual se deben realizar la ficha técnica y definir los umbrales y los
responsables de cada actividad. Sumado a lo anterior, se debe llevar un
registro y control de no conformidades como quejas y reclamos,
dificultades, desconexiones y desviaciones. En tercer lugar, se requiere del
analisis de los datos obtenidos y posteriormente definir las acciones de
mejoramiento.

4.6.3 Estado de la Cadena de Valor portuaria para los puertos pivotes del
Caribe: Como se mencion6 anteriormente y se expuso en el capitulo dos ,
el analisis de cada uno de los eslabones que componen el servicio en un
sistema portuario de trasbordo en los puertos pivote del Caribe
seleccionados para este estudio permitira identificar oportunidades vy
establecer ventajas competitivas, considerando que el resultado final de un
servicio a una naviera es en realidad la suma del valor afiadido que cada
uno de los procesos o actividades que conforman la cadena de valor al
interior el puerto o con participacién de la comunidad portuaria local, va
aportando en todo el proceso de generacién del mismo.

En los procesos basicos de apoyo se identifican oportunidades en el area
de gestibn de comunicaciones, que son quienes manejan la imagen
corporativa portuaria, debido a que es muy importante para los pivotes
tener una clara imagen ante el cliente, incluso ir generando factores
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identificadores y diferenciadores y crear lazos de fidelidad, ya que como se
observé en el trabajo de campo, no existe este vinculo que favoreceria las
negociaciones a largo plazo y permitiria bajar el riesgo para los puertos y
mejorar la planeacion y el servicio.

La gestion de planeacion y proyectos también tiene que estar totalmente
alineada con las figuras que en materia de trasbordo pretende alcanzar el
puerto, y lograr que la planeacién, ejecucién y control de los proyectos de
desarrollo e infraestructura estén acompasados con las tendencias
mundiales y los requerimientos de cada uno de los clientes en particular,
apoyados en la simulacion y emulaciéon de escenarios portuarios, porque Si
bien, los desarrollos actuales de cada Terminal constituyen por ahora en un
requisito minimo que las navieras dan por satisfecho a sus necesidades, a
mediano plazo podria constituirse en un factor diferenciador si no se hacen
las adecuadas proyecciones. Entra a jugar importante papel el
cumplimiento de las metas de los Planes Maestros de los puertos
estudiados, que en ultimas determinaran quien continia compitiendo como
puerto pivote y quien debe conformarse en ser un puerto feeder.

El area de facturacién de servicios es clave frente las navieras porque es
necesario conocer el costo final de cada unidad movilizada en un puerto o
el costo causado al transportador por las actividades portuarias. La
informacion debe funcionar en Tiempo Real y bajo esquemas de
automatizacion para que se puedan hacer proyecciones de las utilidades
obtenidas en las faenas y poder llegar al analisis de disefar estrategias
basadas en la modificacion de tarifas o en la revision de procesos como los
han desarrollado los puertos estudiados.

En la actualidad los cuatro puertos en estudio poseen unos buenos
procesos de apoyo administrativo, de los cuales se destaca el puerto de
Cartagena como pionero en la automatizacién de sus procesos. Sobre este
aspecto hay que referenciar que la tendencia es reducir los costos por este
rubro y basado en esto existe una gama de Multinacionales portuarias que
apoyadas en las Economias de escala, el JIT y el outsourcing estan
tratando de bajar los costos sin afectar el apoyo administrativo requerido
por los usuarios de la Industria Portuaria. El Unico puerto no afectado por la
tendencia de absorcién por parte de multinacionales es Cartagena, pero
esta situacion tiene que cambiar de otra forma el crecimiento y
sostenibilidad futura de los actuales administradores se puede ver
amenazada por esta tendencia global.

En los procesos criticos de apoyo de acuerdo con la exploracion realizada
en las entrevistas y encuestas se podria pensar que es indiferente la
gestiéon del talento humano, pero esto obedece a que existe en los puertos
personal altamente calificado en todas las éareas, estandar que debe
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mantenerse debido a que los equipos mantienen las mismas caracteristicas
desde hace varios afos. Ligeras variaciones tecnoldgicas se han
desarrollado pero se ha encontrado que los mejores operadores de gruas
de la regién se encuentran en Manzanillo donde los estandares de
productividad son superiores a los de sus competidores, pero si se observa
la planeacién de patios y barcos, Cartagena a conseguido reducir los
errores en data, basados en dos aspectos, el perfil de los funcionarios que
se seleccionan para cada rol y en los tiempos destinados a su
entrenamiento que superan los noventa dias. Kingston por lo pronto cuenta
con iguales equipos que Manzanillo pero la presion de sindicatos no
permite el aumento de los indicadores portuarios.

En cuanto a la gestion de riesgos y seguridad integral que es el segundo
eslabdon de esta parte de la cadena mas que un valor agregado se
constituye en un elemento necesario para la competitividad ya que todo
puerto pivote debe ser lider en procesos de seguridad industrial y salud
ocupacional, gestion de riesgos y ambiental. Todas las navieras exigen este
prerrequisito y en antes de finalizar el presente afo los puertos deberan
certificarse en norma OHSAS 18001.

Para poder prestar un servicio de manera eficiente y oportuna es necesaria
una adecuada gestion de mantenimiento de equipos portuarios. De los
cuatro puertos estudiados lideran en esta actividad los puertos de
Manzanillo y Kingston quienes cuentan con suficiente equipo para cubrir
sus necesidades operativas. Caucedo y Cartagena desarrollan
mantenimiento bajo cronogramas muy estrictos y limitados de
cumplimiento. Es observable que el indice de horas trabajadas
mensualmente por sus equipos en estos dos puertos esté por encima de las
recomendadas por los fabricantes. El alistamiento pre-operativo de equipos
es una de las actividades que se viene desarrollando coordinadamente con
el area de operaciones en todos los puertos. Los nuevos equipos que se
han adquirido en los puertos de Kingston y Manzanillo han requerido de un
arduo esquema de andlisis, alistamiento, entrenamiento y puesta en
marcha. Cartagena se alista para recibir en el préximo afo mas de 20
equipos que exigiran el plan de trabajo que hoy desarrollan Kingston Y MIT.

La gestion de informética y tecnologia es una actividad que presenta
muchas oportunidades debido a la importancia que reviste el tema de
informacion y comunicaciones en tiempo real para la industria maritima y la
comunidad portuaria dependiente de la informacién de los puertos.

Se crea la necesidad de dar acceso a los usuarios sobre las bases de datos
de los puertos salvaguardando la seguridad de la informacién documental.
Es una presidn que reciben los actores del comercio exterior de los puertos
pivote constantemente, debido a las exigencias de los Puertos de origen y
destino de las mercancias para garantizar la conectividad de la carga, y por
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otra parte, los requerimientos de entes gubernamentales que desean
reducir los niveles de riesgos a la salud y economia de sus paises.

En este aspecto han sido pioneros en software y sistemas de informacién el
puerto de Cartagena mientras que el puerto de Kingston y Caucedo debe
propender por una mayor inversién.

En cuanto a los procesos clave la gestion de mercadeo debe realizar una
investigacién permanente de los mercados objetivos y sus movimientos,
realizar un andlisis detallado de clientes y usuarios para la definicién de
tarifas porque es uno de los elementos que tienen mayor peso en la
negociacion, al igual que realizar un permanente seguimiento y analisis de
los acuerdos comerciales realizados con las navieras con el fin de
garantizar contratos a largo plazo que puedan preservar las inversiones
hechas y la tasa de retorno se mantenga positiva.

También es importante la participacibn y organizacibn de eventos
internacionales para dar a conocer los servicios de trasbordo en el Caribe,
en este aspecto el puerto de Manzanillo se destaca por su agresivo plan de
mercadeo mientras que los puertos de Kingston y Caucedo han
permanecido pasivos, quizds por que tienen un mercado cautivo de lineas
usuarias o porque los volimenes actuales que manejan alcanzan los
niveles maximos de utilizacion de la infraestructura portuaria, pero esto
podria ser peligroso debido a que los otros puertos se apoyasen en errores
de estos puertos como la reduccién de la productividad portuaria o el
incumplimiento de las garantias de utilizacion de muelle de sus clientes por
congestion como le sucedié a Kingston en el afio 2005.

En cuanto al subproceso de atencién y apoyo al cliente es otro que debe
prestarsele atencion si se quiere buscar fidelidad como barrera para la
entrada de nuevos competidores. Para esto es importante que los puertos
den respuestas oportunas y todo requerimiento sea atendido con criterio
comercial y operativo conjuntamente. En el puerto de Manzanillo una
decisibn comercial en el afo 2004 le genero estancamiento en el
crecimiento de sus volumenes proyectados arriesgando la migracién de un
cliente a Kingston o Cartagena en su momento.

El segundo proceso clave es la gestién de operaciones maritimas, este
como se dijo en la descripcién de la cadena de valor portuaria para puertos
pivotes es el eslabon mas importante. En este aspecto los cuatro puertos
pivote del Caribe seleccionados deben trabajar por optimizar su actual linea
de atraque considerando los factores de rutas, acuerdos comerciales,
frecuencias de rotacién, y caracteristicas de las naves y reducir
permanentemente los riesgos de fallas en las garantias de muelle y en la
reduccién de tiempos ociosos en el interior de las operaciones de las naves.
Esta administracién eficiente observada en todos los terminales estudiados
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debe ir sincronizada a las decisiones de las areas comerciales quien en
ultimas, después de desarrollar simulaciones de utilizacién de la
infraestructura maritima pueden fijar las productividades y las garantias
extraordinarias que soliciten las lineas maritimas.

Para finalizar esta el analisis de los procesos estratégicos en los puertos
pivote, estas actividades dan un rumbo a todas las mencionadas
anteriormente, de ahi la importancia de realizar un adecuado desarrollo y
seguimiento de las mismas.

Todos los puertos razén de este estudio tienen dentro de su planeacion
estratégica claramente identificados los objetivos que quiere alcanzar en
materia de trasbordo. Todos los actores fijan mayor participacién en la
Cuenca del Caribe.

Ambiciosamente el puerto de Manzanillo y Kingston dan prioridad a este
tema dentro de sus agendas, y por el contrario, el puerto de Caucedo se ve
limitado por unas recientes y altas inversiones portuarias que pueden
hacerle perder competitividad. En este momento Cartagena le apunta al
soporte de su Hinterland para apalancar sus esfuerzos para obtener
mayores volimenes de contendores de trasbordo que hoy alcanzan el 6%
del global del Caribe®.

Es aqui pertinente destacar que el analisis de competitividad debe ser un
insumo para la planeacién estratégica de los puertos pivote.

® Fuente: Direccion Comercial SPRC

107



5. DISENO DE HERRAMIENTA PARA CRUZAR VARIABLES EN EL ANALISIS DE
COMPETITIVIDAD DE PUERTOS PIVOTE

5.1. AMBIENTACION GENERAL

En este capitulo se explica la herramienta disefiada para cruzar las variables
seleccionadas de acuerdo con el analisis realizado por los investigadores a las luz de
las cinco fuerzas de Michael Porter para analisis de competitividad segun encuestas
realizadas aplicando a puertos pivote, expresadas en el capitulo 4. En este sentido, se
plantearan algunos escenarios probables con el objetivo de evaluar cambios futuros en
las condiciones del mercado. Esto es aplicable a las rutas que se encuentran en sentido
este — oeste que manejan los mayores volumenes de trasbordo comparativamente con
el sentido norte-sur.

Para la elaboracién de los escenarios, se incluyen puertos de origen y/o destino
ubicados en el pacifico y atlantico que sirven como referencia con el propésito de
evaluar las distancias. Sin embargo, se desestimaran practicas de algunas lineas las
cuales optan por un puerto Hub y dos o tres puertos Hub secundarios, es decir, solo se
tendran en cuenta aquellas rutas que cuentan con un solo puerto pivote.

La herramienta para determinar que puerto puede ser escogido como pivote incluye tres
aspectos:

1. Matriz de distancias con el fin de estimar distancias y tiempos de recorrido de los
contenedores desde origen hasta su destino final.

2. Caracteristicas de los puertos de trasbordo incluyendo los costos relacionados
con la operacion propia de cada terminal, su productividad y costo del desvié de
las rutas principales de comercio.

3. Las caracteristicas y tamafios de los buques madre®*® y feeder®’, considerando
su velocidad en nudos® y el costo por milla de navegacién, tomando en cuenta

6566

% Es el buque destinado a proveer carga a los buques feeder o alimentadores. Su tamafio oscila entre los
2000-5000 teus de capacidad

% Es el buque destinado a proveer carga a los buques feeder o alimentadores. Su tamafo oscila entre los
2000-5000 teus de capacidad.

%7 Es el buque de 500 a 1500 espacios de carga destinado a cubrir rutas cortas.

%8 Millas nauticas por hora.
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el costo de la tonelada de gasolina en el mercado.

Bajo este ultimo aspecto es importante considerar el porcentaje de uso de buques
feeder en los puertos el cual sera interpretado en el desarrollo de este capitulo.

5.2. PUERTOS CANDIDATOS PARA TRASBORDO

El instrumento permite a los terminales candidatos para HUB, prever cuantitativamente
en términos de costos las decisiones de las lineas maritimas en cuanto a la eleccion del
puerto que mas beneficia su logistica. En la grafica siguiente se aprecia la pantalla de
introduccién de datos de la herramienta.

Grafica 18: Pantalla de introduccion de datos

| Cartagena j | Marzanilla j | Kingstan j | Caucedo j

Total travel distance (NM)
| 10208 [ 1005 | 10107 | 10370
Country's GDP (Billion USD)

[z =] [ = [es = [ =
Average estimate of domestic containers per t)OLII'ItI'yr (per
B B [ | 130

Estimated tariff for transit containers (U$)
[13 :I [234 :’ [1452 ::I [1r7 :I

Fuente: Elaborada por los investigadores

En la primera parte del modelo de evaluacion, se identifican las caracteristicas de los
puertos de Manzanillo, Kingston, Caucedo y Cartagena, de tal forma que evalla las
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distancias entre puertos, el Producto Interno bruto o GDP (Gross Domestic Product) con
el fin de determinar el embarque de mercancias provenientes del Hinterland, y para
cerrar esta medicién, toma en cuenta los efectos que puede tener los costos por los
servicios portuarios.

Para la elaboracién del instrumento se tomé como base una Matriz de distancias entre
los puertos del Caribe candidatos a ser seleccionado como Hub por una linea con el fin
de estimar los trayectos que deben recorrer los buques en caso que llevaran una
rotacién entre ellos.

Tabla 43: Matriz de distancias puertos de trasbordo

Distancias | Cartagena | Kingston | Manzanillo | Caucedo
Cartagena 0 483 276 606
Kingston 483 0 555 3.709
Manzanillo 276 555 0 800
Caucedo 606 3.709 800 0

Fuente: www.distancias.com

Adicionalmente, se consideraron de forma aleatoria puertos de Centroamérica,
Sudamérica, Europa, Asia y los Estados Unidos como puertos de embarque y
descargue de contenedores, calculandose sus distancias con respecto a los puertos
candidatos®® para ser Hub del Caribe.

Tabla 44: Matriz de distancias general.

Distancias Algeciras Yokohama Canigena Freeport Kingston Manzanillo Callao New York Los Angeles Rio de Janeiro Puerto Cortes  Caucedo Pusan
Algeciras 0 12.008 4.103 3.778 3.917 4.329 5.698 3.210 7.234 4.194 4.527 3.573 12.408
Yokohama 12.008 0 7.955 8.918 8.234 7.679 8.404 9.651 4.832 11.479 8.426 8.479 614
Cartagena 4.103 7.955 0 1.115 483 276 1.645 1.850 3.181 4.011 848 606 8.355
Freeport 3.778 8.918 1.115 0 736 1.239 2.608 916 4.144 4.432 845 898 9.319
Kingston 3.917 8.234 483 736 0 555 1.924 1.472 3.460 4.098 655 3.709 8.635
Manzanillo 4.329 7.679 276 1.239 555 0 1.369 1.972 2.905 4.246 747 800 8.079
Callao 5.698 8.404 1.645 2.608 1.924 1.369 0 3.341 3.641 4.886 2.116 2.169 8.816
New York 3.210 9.651 1.850 916 1.472 1.972 3.341 0 4.877 4.743 1.719 1.491 10.052
Los Angeles 7.234 4.832 3.181 4.144 3.460 2.905 3.641 4.877 0 7.151 3.652 3.705 5.218
Rio de Janeiro 4.194 11.479 4.011 4.432 4.098 4.246 4.886 4.743 7.151 0 4.674 3.754 12.326
Puerto Cortes 4.527 8.426 848 845 655 747 2.116 1.719 3.652 4.674 0 1.013 8.826
Caucedo 3.573 8.479 606 898 3.709 800 2.169 1.491 3.705 3.754 1.013 0 8.879
Pusan 12.408 614 8.355 9.319 8.635 8.079 8.816 10.052 5218 12.326 8.826 8.879 0

Fuente: www.distancias.com

Los puertos adicionales fueron seleccionados por estar a grandes distancias con el fin
de no vincular la posibilidad de la aplicacion de feeders que suplieran este transporte. El
grupo de puertos es el siguiente: Algeciras (Espafa), Yokohama (Japén), Freeport

% Puertos de Kingston, Cartagena, Caucedo y Manzanillo.
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(Bahamas), Callao (Pert), New York (USA), Los Angeles (USA), Rio de Janeiro (Brasil),
Puerto Cortes (Honduras) y Pusan (Corea).

Geogréaficamente los puertos que se encuentren sobre la ruta que no generaran
desviacion, como es el caso de Manzanillo que se encuentra en la entrada del Canal de
Panama. Esta situacion cambia para los otros tres puertos los cuales generan un costo
extra imputable a la carga en transito. Estos valores extras se asocian al funcionamiento
y operacién de la nave y al consumo de combustible para alcanzar estos destinos.

Tabla 45: GDP por pais.

Countries
Ports GDP
Cartagena 122,3
Kingston 9,6
Manzanillo 15,4
Caucedo 28,3

Fuente: Elaborada por los investigadores

Adicionalmente se tiene en cuenta el efecto de la producciéon nacional como una
variable en la toma de decisiones por parte de las lineas maritimas. En este sentido se
obtiene que los costos de transporte disminuyan al tener cargas de Hinterland en los
puertos de transbordos. Para este analisis se tomo en cuenta la medida del GDP (Gross
Domestic Product) para estimar los volimenes de embarque por recalada’.

"® Significado Diccionario Real Academia de la Lengua: Dicho de un buque: Llegar, después de una
navegacion, a la vista de un punto de la costa, como fin de viaje.
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Grafica 19: Efecto de tamaio de los barcos sobre los fletes.
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Fuente: Asaf Ashar

Fuente informacién: Asaf Ashar - SPRC

Los expertos de las empresas maritimas consideran que las tarifas portuarias son un
elemento importante en la toma de decisiones el cual fue vinculado a las variables
expuestas previamente, distancias e hinterland.

Tabla 46: Tarifas estimadas para carga doméstica y de trasbordo

Ports Tarifa carga Tarifa carga
domestica trasbordo
Cartagena $120 $135
Kingston $120 $146
Manzanillo $200 $234
Caucedo $100 $117

Fuente: Elaborada por los investigadores

Para el andlisis fue necesario separar las tarifas en el instrumento de medicién, en
tarifas para contenedores de trasbordo y tarifas para contenedores domésticos. Al
relacionar todos estos elementos, se generan una serie de costos relacionados por
cada puerto que determinan su competitividad frente a sus rivales candidatos, y frente a
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la linea. De esta evaluacion se deducira el tipo de nave que debe atender cada uno de
los puertos. Por otra parte, el costo generado de un contenedor que sea cargado en un
puerto de origen hasta su puerto de destino vincula el cargue y descargue de los
puertos y el consumo de combustible durante su travesia.

Para la carga en transito se debe asociar este costo inicial del buque madre mas los
costos relacionados en el puerto de trasbordo, los cuales regularmente solo implican el
cargue y descargue respectivo y el almacenamiento temporal Normalmente se pacta el
tiempo con los terminales dando suficiente espacio de dias para que esta carga no
genere extracosto. Por ultimo, se tiene en cuenta el efecto de los costos por consumo
de combustible durante la navegacién y distancias para los buques feeder.

Es asi como los propietarios de las naves en consideracién de los costos del Fuel Oil”!
que oscilan en US$ 780 délares por tonelada, determinan la capacidad de los barcos
atendiendo la demanda regional.

Tabla 47: caracteristicas de barcos

. . Consumo de | Costos de
Capacidad Velocidad Costos Operativos bustibl Fuel
barco (Teus) glocida (U$/Day) combustible ue

(Tons /Milla) | (U$/Mile)

500 16,03 $9.767 0,0654 $51,24

1.000 18,10 $15.071 0,1031 $80,73
1.500 19,43 $19.423 0,1381 $108,13
2.000 20,43 $23.253 0,1713 $134,14
2.500 21,24 $26.738 0,2032 $159,12
3.000 21,92 $29.968 0,2341  $183,30
4.000 23,05 $35.879 0,2935 $229,80
5.000 23,97 $41.255 0,3504 $274,37

Fuentes: Lloyd Register's World Shipping Encyclopedia 2007, Malacca Max 2. Delft University,
Estimaciones de la SPRC

La determinacién de vincular mas buques alimentadores o feeders depende
Unicamente de las lineas maritimas y estan basadas en la cantidad de rutas
comerciales que tenga cada linea disponible.

m Tipo de combustible empleado por motonaves para su navegacion
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Grafica 20: Pantalla de rutas
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Fuente: Elaborada por los investigadores

Basados en la experiencia del puerto de Cartagena, la cual es igual a la de Kingston y
las tendencias de construccién de barcos y su federizacion, caso Malaca max.”?, se
encontré6 aumento en el numero de feeders en consideracion al tamafno de los barcos
madre que transportan las cargas en conexidén a otros puertos diferentes al puerto de
transbordo.

Dependiendo del tamarno del barco, las rutas disponibles y las evaluaciones de costos,
se utilizan entre dos y cuatro feeders para atender diferentes areas en el caribe. El
porcentaje de esta utilizaciobn depende en gran medida de la cantidad de buques
madres que conecten sus contenedores entre si, lo cual reduce la cantidad de feeders a
emplear.

5.3. DISTRIBUCION DE COSTOS EN PUERTOS TRASBORDO PARA BUQUES FEEDER

La evaluacién de los costos finales como se ha explicado anteriormente le permite a la
linea maritima seleccionar el destino de sus trasbordos. Sumado a esto, el costo
relacionado por las operaciones portuarias de los buques feeders vincula la cantidad de
contenedores embarcados en un puerto y su posterior descargue en alguno de los otros
puertos seleccionados. Este valor no es aleatorio, sino que esta asociado al GDP con el
fin de acercarlo a la realidad.

Si a esta cantidad de movimientos promedio lo dividimos por la eficiencia portuaria,
obtendremos los tiempos de operacién de cada terminal. Para la presente herramienta
termina siendo asociado a la cantidad de horas que requiere este buque feeder en
realizar su faena entre los puertos seleccionados.

& Proyecto de portacontenedores de 18000 teus de capacidad.
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Tabla 48: Evaluacion de costos portuarios para feeders

L Contenedores a | Contenedores a - Tiempo de Costos
Destination port Productividad . .
cargar descargar operaciones | operativos
Cartagena 243 50 5,86
Manzanillo 69 50 2,38 $8.280
Kingston 44 50 1,88 $5.280
Caucedo 130 50 3,60 $15.600

Fuente: Elaborada por los investigadores

La cantidad de tiempo empleado en el viaje la determina la velocidad de las
embarcaciones y las distancias recorridas. Tomando en cuenta los efectos del costo
internacional del fuel oil para determinar el consumo durante el viaje y los costos del
funcionamiento operativo de las naves que incluyen los salarios, mantenimiento,
pertrechos y el alquiler en caso de ser una embarcacién bajo el modelo de alquiler de
casco.

Tabla 49: Evaluacién de costos operativos para feeders

Destinati Distancia del Tiempo del  Tiempo del Costos nave Costos del Costos del
estination port i . N . X e
viaje viaje (hrs) viaje (dias) operativos combustible viaje
Cartagena 276 20 0,84| $ 16.241 $ 29.844 1% 46.085
Manzanillo 555 31 1,29] $ 25.048 $ 60.012 | $ 85.060
Kingston 3.709 193 8,03| $ 156.042 $ 401.054|$ 557.097
Caucedo 606 35 1,45] $ 28.160 $ 65.527 | $ 93.687

Fuente: Elaborada por los investigadores

Este ejercicio debe efectuarse para cada puerto con el fin de estimar los costos
portuarios, funcionamiento de la nave y los de consumo de combustible. Esto con el fin
de totalizarlos y ofrecer al analista la posibilidad de seleccionar el puerto con mayor
viabilidad visto desde el parametro de costos.

Tabla 50: Consolidado de costos.

Costos Costo Costo Costos

Transit Port Viaje Tarifa Feeder Totales
Cartagena $3.032.256| $99.630| $811.241| $3.943.127
Manzanillo $2.986.881| $179.106| $885.446| $4.051.433
Kingston $3.003.381| $115.278| $889.560| $4.008.219
Caucedo $3.080.873| $93.987| $876.608| $4.051.468

Nota: Valores en pesos.

Fuente: Elaborada por los investigadores
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5.4. COMPROBACION DEL INSTRUMENTO DE SELECCION BASADA EN
ESCENARIOS

Grafica 21: Pantalla de ingreso de informacion
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Costos Costo Costo Costos Time Diff.
Iransit Port Viaje Tarifa Feeder Totales {Hrs})
Cartagena | $3.578.232 F499.630 F811.241| $4.439.103 27
Manzanille | $3.563.500 F179.106 F885.446( F4.628.091
Kingston | $3.605.634 F115.278 $889.560( $4.610.471 5,20
Caucedo | $3.576.464 $93.987 F87VE.E08| $4.947.059 1,91

Fuente: Elaborada por los investigadores

Para determinar la confiabilidad de la herramienta se desarrolla un ejercicio
considerando dos puertos como puerto de origen y destino. Los seleccionados,
Algeciras y Yokohama se encuentran acerca de los 12.000 millas de distancia.

Las distancias varian al considerar los cuatro puertos candidatos a pivote del caribe, el

cual se asocia con los costos del viaje y los tiempos de diferencia que existen entre la
ruta principal de trafico y el puerto pivote candidato.

116



Conociendo el GDP de cada pais se puede estimar el volumen de carga domestica el
cual se relaciona con las tarifas para este tipo de mercancias de cada terminal mas los
costos de los contenedores en transito. Sumado a lo anterior, se vinculan los costos
asociados de un servicio feeder, el cual considera la rotacion de los contenedores entre
estos cuatro puertos, la herramienta finalmente totaliza los costos de seleccionar un
puerto.

En el presente ejercicio, encontramos que los costos de viaje son mas econdmicos para
Manzanillo; pero son los mas costosos cuando referenciamos las tarifas portuarias.
Igualmente, no existe diferenciacion al comparar Manzanillo con Kingston y Caucedo ya
que los costos ocasionados por la federizacién de carga son practicamente iguales.
Una gran ventaja obtenida en este ejemplo es la no existencia de desviacién de la ruta
de comercio.

Grafica 22: Distribucién de costos por puerto

Distribucion de costos por puerto
$4.850.000

$4.840.000 |
$4.830.000 -
$4.820.000

$4.810.000 -

$4.800.000

$4.790.000 -

$4.780.000 I

$4.770.000 T T T

Cartagena Manzanillo Kingston Caucedo

Fuente: Elaborada por los investigadores

Al variar el GDP de cada pais en un supuesto donde todos tengan el mismo de

Colombia, una situacion utdpica, genera que los costos portuarios de ventaja a
Manzanillo sobre los restantes puertos del Caribe, en consideracion a los costos
operativos del viaje de la nave.
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Tabla 51: consolidado de costos 2
Costo Costos x Costos Tiempo
Puerto trans tarifas feeder Totales Dif.(Hrs)
Cartagena | $3.578.232 $100.840 $811.241| $4.490.313 2,17
Manzanillo | $3.563.500 $110.580 $885.446| $4.559.525
Kingston $3.605.634 $111.120 $889.560| $4.606.313 6,20
Caucedo $3.576.464 $109.420 $876.608| $4.562.492 1,91

Costos Viaje

Fuente: Elaborada por los investigadores

Otra simulacion efectuada a la herramienta planteaba la posibilidad de que todos los
puertos del Caribe tuvieran la misma tarifa. Los resultados muestran a Cartagena como
el mas competitivo en razén a las ventajas de su carga domestica la cual disminuye los
costos de efectuar trasbordos en este terminal al reducir los costos fijos de operacion
portuaria .

Finalmente se plantea el escenario de aumentar o disminuir el uso del sistema de
feeders en una linea para la conexién de contenedores, beneficiando en la disminucién
del porcentaje al 10% al puerto de Manzanillo, Caucedo y Cartagena; pero, al aumentar
el uso de barcos alimentadores al 85%, Cartagena presenta una notoria diferenciacion
con sus competidores.

Grafica 23: Distribucion de costos 10% uso de feeder
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Fuente: Elaborada por los investigadores
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Grafica 24: Distribucion de costos 85% uso de feeder
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Fuente: Elaborada por los investigadores

Como conclusion de este capitulo se puede afirmar que en definitiva no existe un puerto
mas opcionado que otro para ser elegido como puerto de trasbordo. Esto de debe a que
para las empresas maritimas no es rentable concentrar la totalidad de la carga en un
solo punto. Por el contrario, cualquiera puede serlo dependiendo de la ruta que se
analice. Teniendo en cuenta lo anterior, se deduce que en una regién como el Caribe
pueden existir varios puertos pivotes.

Por otra parte, se muestra como los puertos HUB contribuyen a la creacion de
economias de escala reduciendo los costos fijos de transporte y de operacién portuaria.
Esto quiere decir que existe una relacién de benéfico de doble via tanto para la
empresa transportadora como para el pivote. En consecuencia, este beneficio se ve
reflejado en la cadena de valor ofreciendo mayor agilidad del proceso y trasladando las
reducciones de costos al cliente o usuario final.

Adicionalmente, se concluye que la variacion de costos finales del proceso de
transporte de contenedores teniendo en cuenta los puertos de trasbordo no sobrepasan
del 3%. Lo que indica que en ultimas las empresas maritimas prefieren mantener sus
actuales puertos pivotes y no incurrir en los gastos que genera la relocalizacion debido
a que este se vera reflejado en los fletes del cliente.
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6. CONCLUSIONES

Las cinco fuerzas de Porter en el analisis de la competitividad de los puertos
pivote del Caribe fue un medio apropiado para lograr una revision sistematica de
los factores que intervienen en este tema, desde una éptica integral, considerando
las variables tanto en su correlacion como en su independencia, lo que fue una
forma diferente a la usualmente considerada para tratar estos temas,
generalmente basada en indicadores de tarifas y productividad.

Al evaluar las cinco fuerzas se encontrd que en el ingreso de competidores la
principal barrera de entrada para los pivotes son las economias de escala y estas
en gran medida se deben a un cambio de la relacién entre costos fijos y variables.
Para poder ofrecer servicios de trasbordo, se requieren altas inversiones iniciales
en buques y gruas de mayor envergadura, sistemas computacionales e
informacion, contenedores, formacion y capacitacion mientras que los costos
variables son cada vez menores, debido entre otros, al acceso a mejores
tecnologias.

Es dificil lograr una barrera de diferenciacion en el servicio ya que variables que
antes generaban un valor agregado como: infraestructura, superestructura y
servicios hoy se han convertido en requisitos minimos para participar en el
mercado y siendo entonces necesario considerar otras, incluso sobre las que no
tiene control el puerto como tal, como son el hinterland, el valor de los combustible
y el riesgo pais.

El consumo dia de fuel oil por parte de una embarcacion y el precio internacional
de este producto condiciona la selecciéon de los barcos madre y alimentadores
para la atencién de la demanda en las rutas comerciales por parte de las lineas
maritimas. El combustible es el mayor componente en la fijacién de fletes por los
costos asociados con las distancias del transporte de los contenedores, su
manipulacion y almacenamiento en los puertos de trasbordo y el efecto de utilizar
barcos feeder para conectarla a su destino final.
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Existe un sostenido incremento y complejidad en las conexiones de rutas en
sentidos Norte-Sur y Este-Oeste, que intensifica la rivalidad de los puertos pivote
competidores. El mercado de trasbordo es agresivo, no existen relaciones de
fidelidad entre navieras y puertos, sino que se mueven de acuerdo a las mejores
condiciones en el mercado. Un puerto pivote es la forma mas econémica de
trasportar una carga de un lugar a otro cuando no se cuenta con rutas directas.

Los puertos pivote representan una oportunidad para ampliar los destinos a los
cuales llega la mercancia exportada desde el hinterland del pais puerto y de los
otros situados incuso en otros continentes y que por razones de conectividad,
disponibilidad o limitacién en las rutas de trasporte disponible no podian hacerlo.

Analizando el estado actual de los puertos en estudio frente a las variables de
competitividad se concluye que los puertos de Manzanillo y Kingston son los
puertos que ostentan las posiciones de privilegio por que cuentan con mayores y
mejores ventajas competitivas en relacion a sus rivales lo cual le permite ser los
actuales puertos de trasbordo por excelencia en la regién; adicional se debe tener
en cuenta la ventaja que tiene el puerto de Cartagena por efecto del hinterland
que le permite a las empresas navieras capturar carga cautiva.

El Andlisis de las fuerzas y el trabajo de campo, permiten afirmar que no existe
hoy, entre Kingston, Manzanillo, Caicedo y Cartagena, un puerto Unico, con el cual
las navieras quieran establecer una relacién a largo plazo para sus trasbordos,
debido a que las lineas maritimas no consideran rentable concentrar la totalidad
de la carga en un solo punto; lo cual quiere decir que cualquiera de los cuatro
puertos objeto de estudio de la presente investigacidon pueden ser puerto de
trasbordo dependiendo de la ruta que se analice y de ahi que se deba tener cierta
flexibilidad en tarifas y servicios.

Los puertos pivotes son un eslabdén de la cadena de valor del sector, cuyo
desempefo afecta la respuesta de la totalidad de la cadena logistica. La solidez
de la estructura de los puertos HUB le garantiza al Comercio mundial mantener
conexiones y tarifas acorde con los requerimientos competitivos de los procesos
de transporte maritimo y aprovechar el potencial de los hinterland.

La variacion de los costos finales del proceso de transporte de contenedores

teniendo en cuenta los puertos de trasbordo no sobrepasan del 3%. Lo que indica

que las empresas maritimas prefieren mantener sus actuales puertos pivotes y no
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incurrir en los gastos que genera la relocalizaciéon debido a que este se vera
reflejado en los fletes asumidos por el cliente. La relocalizacion de un puerto de
trasbordo para una linea maritima se hace en periodos que oscilan entre los 12 y
18 meses como minimo en los cuales se hacen necesario recalcular los tamarios
de los barcos para la reduccion de costos operativos.

Como conclusioén final, vale la pena destacar que las variables de competitividad
con las cuales hoy seleccionan las navieras los puertos pivote no seran las del
mafana, debido a que la construccidén de la nueva exclusa del canal de Panama
sera un hito que hara cambiar el tamafno de los buques y su forma de operar, de
ahi que algunas variables que las lineas navieras hoy no consideran se volveran
claves. Los resultados de este estudio perderan entonces su vigencia, pero no asi
su aporte metodoldgico al analisis de competitividad para la seleccién de un puerto
pivote en el Caribe.
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Anexo A. Esquema de desarrollo de las entrevistas Semiestructuradas a expertos.

Obj etivos

~_~

Cinco fuerzas de Porter aplicado al
andlisis de competitividad de Puertos
Pivote.

Estado actual delos puertos
en estudio frente alas variables
de competitividad.

Factores de evaluacién que
utilizan las navieras para
seleccionar su puerto de trasbordo.

Introducci6n al tema de estudio:
Andlis's de competitividad de Puertos Pivote del Caribe
+Obj etivos dela Investigacion
*Explicaci6n delos objetivos de la entrevista

Preguntas abiertas:

+Para usted ;cudl es son losindicadores que miden
La competitividad de un puerto pivote?
 ¢Cudles son las Palancas o drivers de las negociaciones de las navieras

con los puertos pivote?

Cudl es el nivel actual de competitividad de los puertos del Caribe con relacién:
« Apuertos de otras regiones?

*A otros puertos del Caribe?

*Comparandol os | os sel eccionados?

¢Cudl es su opinién frente al futuro de los puertos pivote del Caribe?

« ¢Cuales son los factores que consideran relevanteslas navieras para sel eccionar
un puerto pivote?

Determinacién de | as variabl es de competitividad
para terminales de contenedores que es Util cruzar
parala seleccion de puerto pivote.

Fuente: Elaborada por los investigadores.

« ¢Cudles de estas variables podrian ser s stematizadas?
« ,Como podria disefiarse una herramienta para facilitar el cruce delas variables
y poder jugar con dferentes escenarios?
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Anexo B. Esquema para la realizacion de las encuestas.

Obj etivos

Cinco fuerzas de Porter aplicado al
andliss de competitividad de Puertos
Pivote.

Obj etivos

<

Estado actual delos puertos
en estudio frente alas variables
de competitividad.

Entrevista

« Medicién de competitividad de un puerto pivote
«Palancas o drivers de las negociaciones de las navieras
con los puertos pivote

Encuesta

Preguntas cerradas, de selecci6n
y/o cuantificacién.

Seleccién de Variables deci sorias para un puerto de trasbordo:
Controlables
No controlables
Fidelidad de las navieras y los puertos de trasbordo
Grado de satisfaccion con los servicios.

Entrevista

Cudl es el nivel actual de competitividad de los puertos del Caribe con relacion:
« Apuertos de otras regiones?
«A otros puertos del Caribe?

:> *Comparandol os | os sel eccionados?

¢Cudl es su opinidn frente al futuro de los puertos pivote del Caribe?

Encuesta

Preguntas cerradas, de selecci6n
y/o cuantificacién.

Percepci6n del estado de variables en cada uno de los puertos analizados
Comparaci 6n entre |l as percepciones.
Calificacién delos servicios.
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Preguntas cerradas, de seleccién
y/o cuantificacion.

L e e e e e e e - -

Fuente: Elaborada por los investigadores.
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Anexo C. Carta de remision de las encuestas a las Navieras

Cartagena, Abril 22 de 2007

Sefores

Happag Lloyd

Atte. Area Comercial
Bogota

De la manera mas cordial adjunto enviamos un cuestionario cuyo objetivo principal
es conocer las apreciaciones con relaciéon a las variables que ustedes tienen en
cuenta para la eleccién de un puerto pivote en la region del Caribe.

Cordialmente,

José Alessandro Jiménez Castano

Liliana Margarita Garay Caparroso

Julia Rosa Romero Benites

Estudiantes de Maestria en Administracion
ITESM — UNAB - UTB
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Anexo D. Encuesta realizadas a las Navieras

1. Cuales de las variables enunciadas a continuacién, considera usted son
decisorias para la seleccion de un Terminal de trasbordo en el Caribe?

o Infraestructura

o Superestructura

o Organizacién y Servicios

o Tarifas

o Hinterland

o Seguridad

o Otras variables. Indique Cuales:

2. Cuales son las variables externas y no controladas que mas afectan los

terminales de trasbordo?
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3. Como califica usted el % de satisfaccién con las siguientes variables de los

siguientes puertos del Caribe.

Factores

Cartagena

Manzanillo

Kingston

Caucedo

Infraestructura

Superestructura

Organizacion y servicios

Tarifas

Hinterland

4. Cual es su percepcion sobre los servicios de trasbordo que se reciben en los

puertos de Cartagena, Kingston, Caucedo y Manzanillo?

Cartagena:

Caucedo:

Kingston:

Manzanillo:

Bajo_
Bajo_
Bajo_

Bajo_

Medio__
Medio
Medio
Medio__

Alto_
Alto
Alto_
Alto__

5. Enumere de 1 a 5 segun la importancia que estos factores tienen en una

negociacion naviera-puerto pivote:

0O 0 DO

O

Tarifas

Calidad de servicios

Garantia de muelles

Seguridad

Productividad
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6. En caso de surgir nuevas variables en la eleccion de un puerto pivote, como

seria la operatividad de estas?

7. ¢Considera que existe fidelidad de las navieras hacia los puertos pivote
seleccionados o es facil sustituir o cambiar de puerto pivote en el Caribe?
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