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Introduccion
I

En un contexto mundial globalizado, orientado a constantes cambios en todos
los sectores de la sociedad y cada vez a mayor velocidad, los paises demandan
productos que no se fabrican en su territorio, muchas veces ni siquiera en su
propio continente. En vista de que el comercio internacional se ha tornado
relevante, es muy importante contar con un sistema logistico eficaz de mo-
vimiento de productos desde cualquier parte del mundo, lo cual es posible
con la aplicacion de metodologias y herramientas operativas, tecnologicas,
logisticas y de seguridad. A la vez, la sociedad se beneficia no solo de la im-
portacion y la exportacion —mediante el aprovechamiento de las virtudes de
cada pais—, sino también de la competitividad de tal oferta, que depende de la
eficacia en todas las fases del proceso de traslado de productos.

La globalizacién ha conducido al crecimiento del comercio mundial du-
rante los tltimos anos, constituyéndose el transporte —especialmente el mari-
timo—y la infraestructura que lo soporta en elementos cada vez més relevan-
tes para dicho comercio y el progreso econémico de las naciones. Ningtin pais
puede pensar en progreso econémico sin el desarrollo de una infraestructura
de transporte eficiente; en especial, cuando para llegar a esa meta se requiere
un intenso intercambio comercial basado en el transporte de mercancias y
productos de la forma menos costosa.
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Cabe mencionar que alrededor del 90% del trafico mundial de carga se
realiza por la via maritima, lo cual ha demandado una serie de transforma-
ciones en los puertos. Asi, con el fin de adecuarse a las nuevas demandas, la
industria portuaria se ha visto obligada a desarrollar infraestructura, procesos,
equipos y tecnologia especializada, graas, muelles y patios, asi como tecno-
logias de informacion.

Esto ha derivado en la modernizacion y el crecimiento de los puertos en el
mundo. Los de América Latina y el Caribe no han sido ajenos a este cambio,
pues prestan servicios a un mercado cada vez mas competitivo, en donde el
trafico de contenedores en naves especializadas ha aumentado de manera
sostenida. Los gobiernos y las autoridades portuarias de la region se esfuer-
zan por mejorar los niveles de eficiencia de sus puertos en busca de mayor
competitividad, como lo exige el nuevo entorno.

El Perti no esta exento de este conglomerado de cambios econémicos
y sociales que se producen en el mundo. Frente a esta tendencia creciente
del intercambio comercial en el &mbito mundial, es importante que el Pert
aproveche los puertos ubicados en zonas estratégicas de la costa del Océano
Pacifico, a pesar de que parte del crecimiento continuo mostrado por el pais
se deba a los puertos maritimos, que son generadores de entrada, atencién
y salida de productos en grandes volimenes. Asimismo, se deben impulsar
proyectos que incluyan inversiones en zonas del pais con gran potencial, que
se constituyan en polos de desarrollo econémico y comercial.

Una de las zonas con ese potencial es Piura (ubicado en la zona norte del
Pert, a 1000 km de la ciudad de Lima), tanto en términos de departamento
como de region. Piura es considerada como la segunda regién mas poblada
del Pert y la de mayor produccion (INEI, 2008). Ademas, con el desarrollo de
la Iniciativa para la Integracion de la Infraestructura Regional Suramerica-
na (lirsa) Norte —tramo que abarca los departamentos de Piura, Cajamarca,
Amazonas, San Martin y Lambayeque con el vecino pais de Brasil—, Piura se
convertird en un nodo estratégico entre Brasil y los mercados del Pacifico.

Dadas dichas oportunidades, se determiné que un puerto con potencial
comercial internacional es el Terminal Portuario de Paita (TPP), que se localiza
al sur de la bahia de Paita, en el departamento de Piura, pues sus conexiones
tienen un area de influencia que comprende los departamentos de Cajamar-



Introduccién 13

ca, Lambayeque, Piura, Amazonas, Tumbes y San Martin. EITPP tiene un gran
impacto en la region porque integra departamentos de la costa, sierra y selva
directamente con el puerto, lo cual abre una posibilidad de oferta y demanda
de productos provenientes del y hacia el Brasil.

La presente investigacion se ha abordado desde la metodologia de los
factores criticos de éxito (FCE) y la identificacion de cuatro puertos referen-
tes mas destacados de Sudamérica: Valparaiso (Chile), San Antonio (Chile),
Cartagena (Colombia) y Guayaquil (Ecuador). La metodologia de los FCE ha
permitido la identificacion de las caracteristicas necesarias para que la opera-
tividad de un puerto sea exitosa, las cuales se aplicaron a los puertos referen-
tes identificados.

En forma paralela se ha realizado un estudio de la situacion actual del TPP
basado en los FCE identificados (Consorcio Cesel-Louis Berger Group, 2008)’,
y se ha evaluado el drea de influencia y su demanda potencial. Finalmente,
mediante indicadores portuarios, se obtendran valores 6ptimos relacionados
con los puertos referentes y se realizard una comparacion con el TPP, sobre la
base de los servicios con que cuenta el puerto. De esta forma se obtendrd un
conjunto de caracteristicas basicas necesarias para desarrollar las fortalezas
del TPP y convertirlo en un puerto moderno, competitivo con los puertos
pares en la region, y se propondrd una estrategia de mejora en funcién de su
crecimiento esperado.

Por lo tanto, el objetivo de esta investigacion es identificar una estrategia
de desarrollo para el TPP, mediante el aprovechamiento de las oportunidades
encontradas y la reduccion de los puntos débiles del puerto.

Con relacion al TPP, se determinaran sus caracteristicas; se identificaran
y analizaran sus necesidades; se analizara la participacion de sus principales
actores; se definiran sus principales indicadores de competitividad; y se de-
terminara la inversion necesaria para su activacion, luego de realizar la eva-
luacién econémica y social respectiva.

1. Para el analisis total del TPP solo se seleccionaron los datos necesarios de dicha
investigacion.
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Ante el crecimiento econémico sostenible que ha mostrado el Pert en los
altimos anos, reflejado en el aumento de sus exportaciones, incremento de la
inversion de capitales extranjeros, etcétera, se observa la necesidad de mo-
dernizar sus principales puertos maritimos para poder competir en la region.
En esa direccidn, la pregunta central que pretende resolver la presente inves-
tigacion es: ;qué necesita el TPP para mejorar su competitividad en el nivel
de Sudamérica? A la vez, se requiere resolver los siguientes interrogantes:
;(cudles son los FCE necesarios que deberia tener un puerto de Sudamérica
y cémo estos pueden reflejarse en un modelo de comparaciéon general, que
luego sera aplicado al TPP? ;Cuales serian los principales indicadores para
medir la competitividad del puerto de Paita? ;Cual es la posicién competitiva
del TPP con respecto a los demas puertos sudamericanos? ; Cuales serian las
condiciones necesarias para que el puerto de Paita sea competitivo?

Como toda investigacion, esta también ha contado con algunas limita-
ciones. Entre ellas, podemos mencionar el hecho de que el andlisis solo ha
considerado un puerto del pais, el TPP; tiene un sesgo politico, pues muchas
de las propuestas y recomendaciones se basan en las entrevistas realizadas;
existen pocas personas que conozcan a profundidad la problematica; no se
pueden realizar comparaciones con otros puertos, porque cada uno de ellos
tiene caracteristicas muy particulares; el drea de influencia del TPE, ya que no
se incluyen estudios de comercio exterior (cémo o qué comerciar) ni turisticos
(zonas atractivas para el turismo, hoteles, etcétera).

A pesar de ello, se espera obtener resultados sobre cuales son los FCE
necesarios para el inicio del desarrollo de un puerto competitivo, comparado
con puertos afines de su region, y establecer un modelo que proponga mejo-
ras en cada una de las areas del TPP: estructuras, superestructuras, autoridad
portuaria, eficiencia, competitividad, seguridad, etcétera, con el fin que pueda
mantener una competitividad acorde con los demas puertos sudamericanos.
Asimismo, a partir de la obtencién de una serie de indicadores, se establece-
ran valores 6ptimos que serviran de referencia para el potencial desarrollo del
puerto.



L
Metodologia y marco conceptual

y tedrico

En este capitulo se describe la metodologia en la cual se basa la presente in-
vestigacion, la definicién de los principales conceptos empleados, asi como el
marco tedrico utilizado.

1. Metodologia

El tema central de la investigacion esta orientado a diagnosticar y evaluar los
factores criticos de éxito (FCE) que debe tener un puerto maritimo y cémo
estos pueden ser aplicados, mediante un benchmarking, al puerto de Paita. En
esa direccion, la metodologia de los FCE, desarrollada por Caralli?, «propone
la revision de documentos y la realizacién de entrevistas, ya que estas propor-
cionan una fuente basica de datos a partir de la cual se pueden identificar los
FCE de una organizacion» (Gonzélez y Rodenes, 2007: 51); mientras que la

2. Richard Caralli es miembro del equipo Gestién de Empresa del Programa de CERT
® Software Engineering Institute (SEI), de la Universidad Carnegie Mellon, en Pitts-
burgh, PA. Caralli es actualmente lider del equipo de desarrollo de métodos, herra-
mientas y técnicas para la seguridad empresarial y gestion < http://www.cert.org/
podcast/bios.html#caralli>.
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metodologia de benchmarking utilizada corresponde a la adaptacion, para este
caso, de la desarrollada por Camp (1993: 34)°.

La recoleccién de informacion se constituy6 en una de las etapas mas im-
portantes, pues no existen estudios referidos al tema central de la presente in-
vestigacion. Esa limitacion fue superada mediante la informacion proveniente
de fuentes primarias y secundarias (véase el anexo 1). En el primer caso, se
realizaron entrevistas con expertos; y en el segundo, se recurri6, ademas de
libros, papers, publicaciones diversas, boletines portuarios, memorias de puer-
tos, bibliografia referente a puertos y tesis, a Internet (que fue la mas utilizada
para la busqueda de informacién sobre puertos).

Una vez recopilada la informacion, se estableci6 una serie de etapas para
realizar el analisis respectivo (véase el gréfico 1), con el fin de definir los FCE de
un puerto y como estos pueden aplicarse al TPP mediante un benchmarking.

2. Marco conceptual y teérico

En esta seccion se sustenta la base tedrica utilizada en esta investigacion y se
definen los principales conceptos empleados: terminal portuario, factores cri-
ticos de éxito, zona de influencia, benchmarking, juego de actores y evaluacion
econdmica y social de la inversion. Estos conceptos se escogieron teniendo
en cuenta las opiniones de los expertos, asi como las fuentes primarias y se-
cundarias.

2.1. Terminal portuario y puerto

Existen muchas definiciones de terminal portuario (TP); por ejemplo, en la
Ley del Sistema Portuario Nacional se le define como «unidades operativas
de un puerto habilitadas para proporcionar intercambio modal y servicios
portuarios que incluye la infraestructura, las areas de depdsito transitorio y las
vias internas de transporte» (Agencia de Promocion de la Inversion Privada,
Proinversion, 2003: 28).

3. Robert C. Camp, experto en benchmarking de Xerox, disend una metodologia basada
en cinco etapas: planeacion, analisis, integracion, accion y madurez.
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Por su parte, para Vargas, de la empresa Trabajos Maritimos S.A.
(Tramarsa)*:

... unTerminal Portuario cuenta con instalaciones Portuarias para atencién
de las naves (Muelles, Espigones, Gruas, Torres absorventes, etc.) e insta-
laciones adecuadas para almacenar la carga de importacion y exportacion
que se descarga ¢ se embarca (Patios, Almacenes cerrados, etc).

Y ademas debe poder ofrecer una serie de facilidades Maritimo — Portuarias
(Servicios de Remolcaje, Practicos, Lanchas, etc) (sic) (Diapositiva 10).

Para efectos de este estudio, un terminal portuario es una instalacion lo-
gistica conformada por una serie de infraestructuras (muelles, patios, bode-
gas, vias de acceso, edificaciones, etcétera) que facilitan las operaciones de
carga y descarga de embarcaciones y otros medios de transporte contiguos,
y que son llevadas a cabo por equipos de manipulacién. Asimismo, se lleva a
cabo el transito de mercancias y la realizacion de ciertas actividades logisticas
de valor agregado, que incluyen el almacenamiento, las inspecciones y los
controles de calidad.

Con relacion a la definicién de puerto, la Comision de Promocion del Pert
para la Exportacion y el Turismo (Prémpex, s. f.) considera que un puerto es la
«localidad geografica y unidad econémica de una localidad donde se ubican
los terminales, infraestructuras e instalaciones, terrestres y acuaticos, natura-
les o artificiales, acondicionados para el desarrollo de actividades portuarias»
(Prompex, s. f.: 8).

De manera similar, Tramarsa define un puerto: «como un lugar de la costa,
natural o artificial, protegido de los temporales, en el cual los barcos pueden
permanecer a su abrigo y realizar operaciones de carga y descarga» (Bibliote-
ca digital, s. f.).

Una tercera definicion sefiala que un puerto es:
El lugar de la costa o ribera habilitado como tal para la recepcion, abrigo

y atencién de embarcaciones, compuesto por el recinto portuario, por
la zona de desarrollo, accesos y dreas de uso comun para la navegacion

4. Operador logistico; véase <www.tramarsa.com.pe>.
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interna y afectas a su funcionamiento; con servicios, terminales e instala-
ciones, publicas y particulares, para la transferencia de bienes y trasbordo
de personas entre los modos de transporte que enlaza (México, Secretaria
de Comunicaciones y Transportes, 2001: 327).

Esta ultima es la definicién que se ajusta al desarrollo de la presente in-
vestigacion.

Es muy comun confundir los términos terminal portuario y puerto. Sin
embargo, es necesario senalar que el puerto maritimo es un concepto mas
general, pues incluye al terminal portuario, ademas de los astilleros de cons-
truccién y/o mantenimiento de embarcacion; los terminales pesqueros; las
industrias, que muchas veces poseen sus propios muelles; el lugar para em-
barcaciones de recreo (yates); los terminales de cruceros turisticos y para pa-
sajeros; las instalaciones de la armada y otras autoridades; los malecones y los
muelles de caracter turisticos, comercial y para esparcimiento. En este estudio
se analizaran Gnicamente los terminales portuarios.

Los terminales portuarios pueden distinguirse por su funcionamiento, cla-
sificacion, categoria y servicios ofrecidos.

Funcionamiento

Segtn el Ministerio de Comercio Exterior y Turismo (Pert, Mincetur, s .f.: 3),
los terminales portuarios suelen clasificarse de acuerdo con su funcionamien-
to en:

a) Terminales comerciales. Transbordan mercancias de los barcos hacia los
transportes terrestres y maritimos, procuran menores costos y pérdidas
por averia, asi como mayor rapidez. Se ubican cerca de las lineas co-
merciales maritimas y terrestres, y ofrecen facilidades para la entrada
y la salida de mercancias. Existen terminales de carga general, graneles
liquidos petroliferos y no petroliferos, graneles sélidos, pasajeros, et-
cétera.

b) Terminales pesqueros. Se utilizan para la pesca industrializada, que se
realiza con grandes barcos donde se necesitan instalaciones de carga y
descarga, servicios de procesamiento de productos, almacenamiento y
aprovisionamiento para la embarcacion y su reparacion.
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¢) Terminales deportivos o de recreo. Ademas de las instalaciones generales
que ofrece un terminal, cuenta con una superficie de agua abrigada;
una zona de atraque para embarcaciones que tienen el terminal como
base y las de visita; espacios para estacionamiento de automoviles,
reparacion y depésito de embarcaciones; locales comerciales de im-
plementos deportivos; suministros de agua, electricidad, lavanderias,
servicios higiénicos, etcétera.

d) Terminales de bases militares. Obedecen a una estrategia militar y cuen-
tan con entradas angostas con posibilidades de ser minadas o defen-
didas por redes que la cierren para evitar posibles ataques; asi como,
con lugares protegidos para depdsitos de combustibles, polvorines y
acuartelamiento.

Clasificacion

Segtn el articulo 6 del Decreto Legislativo N.° 1022 (El Peruano, 2008: 3), se
distingue a los puertos y terminales portuarios por los siguientes criterios:

a) La titularidad de sus obras e instalaciones. Pueden ser publicos (TP Paita)
y privados (TP de la refineria La Pampilla).

b) La ocupacion y uso de sus obras e instalaciones o por la forma de su adminis-
tracion, con independencia de su titularidad. Pueden ser de uso general o
publico (existe obligacion de poner los bienes portuarios a disposicion
de cualquier solicitante; por ejemplo, el TP Ilo), o de uso exclusivo o
privado (el propietario los destina para sus propios fines; por ejemplo,
el TP de la refineria Conchan).

¢) La actividad esencial que en ellos se desarrolla. Pueden ser: multipropdsito
(atienden demandas portuarias diversas; es el caso del TP Callao) o es-
pecializados (operan principalmente para un fin portuario predetermi-
nado, por ejemplo, TP de la refineria Conchan). A su vez, estos tltimos
se pueden distinguir en: comerciales, minero-industriales, pesqueros y
marinos.

d) Su ubicacion. Maritimos (se localizan en la franja costera), fluviales (se
ubican en las riberas de los rios navegables) y lacustres (se localizan en
las riberas de los lagos navegables).

e) Su alcance y dmbito. Pueden ser nacionales o regionales.

Son nacionales, cuando estdn orientados, principalmente, a facilitar
el transporte internacional de carga, pasajeros o correo, o cuyo mo-
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vimiento comercial estd orientado al turismo y comercio exterior; sus
operaciones tienen influencia en el movimiento econémico de mas de
una region; integra un sistema intermodal o multimodal de transporte
vinculado a un proyecto de integracién birregional, multirregional, ma-
crorregional, binacional o continental.

Son regionales, cuando estan orientados principalmente a facilitar el
transporte de carga, pasajeros y correo en el ambito nacional o en cabo-
taje, y tienen influencia en el movimiento econémico de una region.

Una segunda clasificacion se basa en Farromeque (2008)°:

a) Hub mundial. Centro de consolidacion de carga para su expedicion a
larga distancia en buques de gran capacidad. Por ejemplo: Hong Kong,
Singapur y Rotterdam.

b) Hub regional. Punto de consolidacién de carga que sirve a un continen-
te o parte del mismo. Por ejemplo: Freeport, Algeciras, Miamiy Colén.

c) Feeder. Puerto que presta servicio a los mercados de su propio hinter-
land®, recibiendo buques alimentadores procedentes de puertos hub
proximos. Por ejemplo: Callao y Rio Grande.

d) Locales. Presta servicios a los mercados de su propio hinterland, re-
cibiendo buques en rutas end-to-end; por ejemplo, Guayaquil, Paita e
Iquique.

Categorias (Chavez et al., 2002: 55)

La Unctad establece una categorizacion para los puertos y terminales
portuarios sobre la base de las actividades que los puertos brindan den-
tro de la cadena de distribucion. Esta categorizacion es la mas utilizada
en la actualidad.

a) Puertos y terminales de primera generacion. Tienen acceso maritimo y
terrestre. Su funcién principal es servir como punto de transferencia
de mercancias. Este es el concepto tradicional de puerto y terminal, ya

5. Rafael Farromeque es director de Advanced Logistics Group Andina.

6. Voz alemana usada corrientemente, significa tierra interior. Se aplica a la zona que
esta en contacto mas directo con un puerto determinado y que nutre su comercio de
importacion o exportacion (Véase Serra, 2005).
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que se utiliza solo para transferir las mercancias de mar a tierra y vi-
ceversa. Cronolégicamente coincide con los puertos tradicionales que
existieron hasta la década de los afios 1950 (Sabatino, 2002).

Puertos y terminales de segunda generacion. Realizan las actividades de
un puerto de primera generacion y, adicionalmente, actividades in-
dustriales y comerciales; ademas, cuentan con un centro de servicio
portuario (Sabatino, 2002). En torno al puerto se desarrolla un area
industrial que recibe la materia prima, la transforma y la exporta por
el mismo puerto. También se les conoce como puertos industriales.
Aparecieron en la década de 1960 y 1970. Un ejemplo de este tipo de
puerto es el Fos en Francia.

Puertos y terminales de tercera generacion. Tienen como pilares el mer-
cadeo y el intercambio electrénico de datos. Su objetivo principal es
ser un centro logistico de distribucién de carga o una plataforma de
importacion y exportacion (Sabatino, 2002). Este tipo de puertos dise-
Na estrategias para el desarrollo de su drea de influencia; razén por la
cual, ademds de realizar actividades de segunda generacién, debe de-
sarrollar los siguientes ejes: estructuracion de la comunidad portuaria,
fortalecimiento de vinculos puerto-ciudad-cliente, servicio extra por-
tuario y centro de logistica.

Un ejemplo de puerto de tercera generacion es el puerto de Barcelona,
que cuenta con un centro denominado Zona de Actividad Logistica
(ZAL), ubicado en el mismo puerto. La ZAL tiene conexiones mariti-
mas directas a las instalaciones portuarias; asi como, conexiones con
la red de carreteras y ferroviarias de Europa a los principales puntos
(nacionales e internacionales). El puerto posee una zona de influencia
natural (hinterland) que abarca mas de 20 millones de habitantes.
Puertos y terminales de cuarta generacion. Realiza actividades de tercera
generacion y, ademds, forma alianzas estratégicas con otros puertos
fisicamente distantes. Pueden estar conectados mediante un opera-
dor comun o una administracién comun (Sabatino, 2002).

Servicios ofrecidos

Los servicios que se ofrecen en un terminal portuario son mdltiples y se pue-

den dividir en:

a) Servicios relacionados con el mar. Engloba todos los servicios necesarios
para acceder al puerto y para el atraque, tales como: ayudas para la
navegacion (boyas, faros, etcétera), practicaje, remolque y amarre.
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b) Servicios relacionados con la tierra. Comprende todos los servicios que
puede necesitar el barco o su mercancia desde tierra, como, por ejem-
plo, la manipulacion de la mercancia por parte de los trabajadores por-
tuarios; el servicio prestado por las graas del puerto, otros equipos o
vehiculos; y el almacenaje (en tinglados o al descubierto).

c) Servicios relacionados con la distribucion. Se refieren a la manipulacion
de la mercancia y al transporte dentro del puerto (Tovar, 2002: 88).

Otra clasificacion alternativa de los servicios portuarios distingue entre:

a) Los servicios prestados al barco. Por ejemplo, la ayuda a la navegacion,
practicaje’, avituallamiento®, etcétera.

b) Los servicios prestados a la carga. Por ejemplo, la manipulacion de mer-
cancia, almacenaje, operacion de estiba’ y desestiba'’, etcétera.

¢) Los servicios generales. Como el servicio de policia, seguros, etcétera (To-
var, 2002: 88-89).

Aunque algunos usuarios demandan solo una de las categorias indica-

das (por ejemplo, los barcos que acuden a un puerto en busca de refugio
0 a repostar), la mayoria de ellos demandan servicios portuarios conjuntos.

Es decir, solicitan una combinacién de ellos —espacio de atraque, servicio de

remolque, manipulacién de la carga, servicio de graa, almacenaje, etcétera—y
en distintas proporciones.

Esto evidencia que la actividad portuaria no es uniforme y que exige en

su heterogeneidad un tratamiento diferenciado, segin el servicio de que se
trate.

10.

Servicio que los practicos prestan a las naves dirigiendo las maniobras que estas
requieran para su desplazamiento dentro o fuera del area de operaciones del ter-
minal.

Aprovisionamiento.

Consiste en la manipulacién de la mercancia que se efecttia desde que esta suspen-
dida en el costado del buque hasta que es depositada en la bodega del mismo.
Consiste en la manipulacion de la mercancia que se efecttia desde la bodega del
buque hasta que esta queda suspendida en el costado del buque.
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A manera de sintesis, en este documento se considera que el terminal por-
tuario es un lugar de la costa que cuenta con espacio fisico e infraestructura,
superestructura y facilidades aduaneras donde se desarrolla el intercambio
modal, recepcién, atencion, almacenaje y salida de mercancias; asi como, la
movilizacion de pasajeros, y al cual se puede acceder por via terrestre, fluvial
y férrea.

2.2. Factores criticos de éxito

La implementacién de los factores criticos de éxito (FCE), mediante una de
sus varias metodologias, permitira a esta investigacion encontrar los factores
claves y relevantes que debera tener un terminal portuario para ser competi-
tivo en los niveles local y regional. La metodologia por desarrollar para des-
cribir los FCE de un terminal portuario es la propuesta por Caralli (2004), la
que proporcionara soporte para la planificacion estratégica e informacién en
la organizacion portuaria.

2.2.1. Definicién
Origen del concepto de Factores Criticos de Exito

R. Daniel, citado por Murillo (s. f.), es uno de los primeros en hacer referencia
a los FCE, pues menciona la «gestion por Factores Criticos»; sin embargo, J.
Rockart (citado por Murillo, s. f.) definié con claridad el concepto: «Los FCE
son requerimientos de informacion sensible y vital que permite a los gerentes
asegurar que las cosas marchen bien» (Murillo, s. f.: 2), a pesar de que esta
idea solo se refiere a los sistemas de informacion.

A la fecha, existen diversas definiciones de los FCE. Para Ferguson (citado
por Bahamon, 2006: 82), los FCE:

... son factores internos o externos a la empresa, que deben ser identifica-
dos y reconocidos porque soportan o amenazan el logro de los objetivos
de la empresa e incluso su existencia. Requieren atencién especial para
evitar sorpresas desagradables o la pérdida de oportunidades. Pueden ser
internos o externos, positivos o negativos en su impacto.

Hofel (citado por Farrdnaga et 4l., 1998) los describe como:
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... variables que la gerencia puede influenciar a través de sus decisiones
y que pueden afectar significativamente la posicion competitiva global
de las firmas en una industria. Estos factores usualmente cambian de in-
dustria a industria y dentro de una industria especifica se derivan de la
interaccién de las caracteristicas econdmicas y tecnoldgicas del sector en
cuestiéon y de las armas con las cuales los competidores al interior han
construido su propia estrategia.

Caralli y Rockart, citados por Gonzalez y Rodenes (2007: 50), hacen refe-
rencia a que los FCE pueden definirse como «aquel nimero limitado de dreas
en las cuales si los resultados son satisfactorios, asegurardn el desempeno
competitivo del individuo, departamento, organizaciéon o industria» (Gon-
zélez y Rodenes, 2007: 49-50). Dichos autores sefialan que «Las principales
fuentes por las cuales es posible identificar los FCE [...] son: 1) La industria
en la cual la organizacion existe, 2) un entendimiento de sus competidores
(posicién competitiva), 3) el entorno, 4) sucesos temporales y 5) la gerencia»
(bid.: 49-50).

Segtin Murillo (s. f.: 3), «Los Factores Criticos de Exito (FCE) son el con-
junto minimo (limitado) de areas (factores o puntos) determinantes en las
cuales si se obtienen resultados satisfactorios se asegura un desempefio exi-
toso para un individuo, un departamento o una organizacioén».

Por su parte, para Buades (1999: diapositiva 37):

Un Factor de Exito es algo que debe ocurrir (o debe no ocurrir) para con-
seguir un objetivo. Este Factor de Exito se define como critico si su cum-
plimiento es absolutamente necesario para cumplir los objetivos de la
Organizacion, por lo cual requiere una especial atencion por parte de
los 6rganos gestores, con el fin de asegurar que se dediquen los mejores
recursos a la ejecucion o realizacién de dicho Factor de Exito.

Esta definicion senala que los FCE son factores claves e influyentes en la
direccion estratégica de la organizacion, y estan basados en el compromiso
de todas las areas de la empresa, asi como del personal, para lograr su éxito.
Cabe resaltar que son los gerentes y jefes de areas quienes contribuiran a la
implementacion de los FCE en la organizacion.
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2.2.2. Importancia de los factores criticos de éxito para la organizaciéon
de los servicios

La gestion de los FCE es importante porque estos favorecen o amenazan el
logro de los objetivos globales de las organizaciones; se pueden utilizar para
conseguir grandes cambios con un esfuerzo minimo; pueden desencadenar
un comportamiento violento en el sistema a favor o en contra; tiempo de ciclo
y cada sistema tiene factores claves, que no son evidentes ni faciles de identi-
ficar (Jiménez, 2006: diapositiva 4).

Caralli y Boyton (citados por Gonzélez y Rodenes, 2007: 50) ratifican la
importancia de la gestion de los FCE. Ellos senalan que:

[los FCE] proporciona un soporte efectivo para el proceso de planifica-
cién, proporciona informacién que puede impactar en la posicién com-
petitiva de la organizacion, es un concepto que es bien aceptado y recibi-
do por la gerencia, ya que es simple y facilita la comunicacion, y permite
realizar y promover el proceso de analisis estructurado y en cascada por
toda la organizacién.

En la mayoria de las industrias existen generalmente de tres a seis fac-
tores que determinan su éxito, estas actividades clave deben ser reali-
zadas de la mejor manera para conseguir el éxito de la organizacion...
(Gonzélez y Rodenes, 2007: 50).

2.2.3. Metodologia para la definicion de los factores criticos de éxito

Existen varias metodologias para establecer los factores criticos de éxito de
una organizacion. Por ejemplo, Rockart y Bullen presentan una metodologia
de FCE que se resume en cinco pasos: la industria, la estrategia competitiva y
la posicion de la industria, los factores ambientales, los factores temporales y
un cargo directivo (University Essays, s. f.)''.

Por su parte, Khadem y Lorber (citado por Gémez, 2005: 8) desarrollan
una metodologia, sobre la base del trabajo de Rockart, que consta de cuatro
pasos: (a) conocer sus relaciones importantes, (b) realizar su propia definicién

11. Traduccion de los autores.
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de las areas de éxito desde diferentes puntos de vista, (c) identificar los FCE
para cada area de éxito y (d) determinar donde encontrar el estatus de cada
FCE.

A pesar de que existen varias metodologias para establecer los FCE de una
organizacion y que el enfoque de Rockart (citado por Gonzalez y Rodenes,
2007: 51) es el mas conocido, para efectos de la presente investigacion se hara
uso de la metodologia desarrollada por Caralli (2004).

Caralli presenta un enfoque mas estructurado para analizar la informacion
e identificar los FCE, principalmente en el nivel organizacional (Gonzalez y
Rodenes, 2007: 51).

Dado que uno de los objetivos del método de los FCE es sacar el mayor
provecho posible del conocimiento e intuicién de los gerentes [y/o exper-
tos], con la propuesta de Caralli se intenta que ese sexto sentido se vuelva
algo explicito para que de esta manera la organizacion pueda utilizarlo
como una ayuda al momento de definir la direccion estratégica de ésta 'y
para dirigir sus recursos a aquellas actividades que puedan contribuir a
lograr el éxito en la organizacion.

De manera general el enfoque de Caralli propone la revisiéon de docu-
mentos y la realizacion de entrevistas, ya que estas proporcionan una
fuente basica de datos a partir de la cual se pueden identificar los FCE de
una organizacién, e incluso de todo un sector industrial. Para aplicar el
método de los FCE, la informacién recabada se agrupa de tal forma que
represente las actividades clave que se realizan en la organizacion o se
deberian realizar. Esta informacion es analizada y organizada en grupos
de afinidad de tal forma que los FCE se puedan identificar de manera
mas eficiente. En resumen, el método de los FCE propuesto por Caralli
propone cinco actividades basicas: (i) definir el alcance, (ii) recopilar da-
tos, (iii) analizar datos, (iv) obtener FCE y (v) analizar los FCE (Gonzélez
y Rodenes, 2007: 51)™.

Tal como se describi6 al inicio, la presente investigacion hace uso de la
metodologia de los FCE desarrollados por Caralli, sobre la base del aprove-

12. Para mayor detalle de la metodologia de los FCE de Caralli, véase Caralli (2004).
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chamiento del conocimiento y visién de la organizacion. Asi, los FCE no se
crean en la organizacion, mas bien se derivan de ella, pues esta ya cuenta con
un conjunto de FCE, pero puede no saberlo. El método en si es una forma
de recoleccion de factores importantes y anélisis de los objetivos clave de la
gestion en la organizacion.

2.3. Zona de influencia de un terminal portuario

Este punto contribuird a determinar el alcance que deberd tener la zona de
influencia de un terminal portuario y/o puerto.

Una primera definicién describe a la zona de influencia como el hinterland,
«que es la zona terrestre atrds del puerto en la cual se consumen, producen
o transforman los productos que se mueven por el puerto» (Portal del trans-
porte mexicano, s. f.).

Segun Martner (citado por Chavez et al., 2002: 61), el hinterland o zona de
influencia de un puerto es aquella zona tierra adentro sobre la cual el puerto
ejerce influencia econémica. Es importante senalar que el ambito del hinter-
land ha evolucionado en funcién del rol de los puertos. Asi, en un inicio se
hablaba de un hinterland cautivo, pues como los puertos vivian en funcién
de politicas proteccionistas, su actividad era reducida y solo eran un punto
de contacto de naturaleza débil entre lo externo y lo interno. Sin embargo,
Martner va mas alld. Con la apertura comercial, los puertos se abrieron a su
foreland"™ y se convirtieron en integradores de redes, con lo cual, a la vez, for-
talecieron su zona de influencia.

La zona de influencia de un puerto o terminal portuario es vital, ya que de-
fine el movimiento (entrada y salida de productos, servicios, divisas, etcétera)
que encausa el terminal portuario. Ademas, la zona de influencia estd deter-
minada por las vias de acceso —terrestres, fluviales, maritimas y férreas— que,
de una u otra forma, culminan en el puerto o terminal portuario.

13. Es el area de influencia maritima y ultramarina cuyo comercio con la nacién o pais
esta canalizado por el puerto.
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Es asi que la zona de influencia junto con las empresas navieras seran
quienes «forzardn» al terminal portuario a modernizarse fisica y tecnoldgica-
mente, para ser competitivo y poder captar movimientos de carga, divisas y
servicios.

En esta investigacion se adaptara la metodologia usada por Proinversion
(Consorcio Cesel-Louis Berger Group, 2008) para determinar la zona de in-
fluencia de un terminal portuario, la cual consiste en tres etapas: (a) la ubi-
cacion de las principales actividades productivas de exportaciones actuales y
potenciales que demandan los servicios de un terminal portuario; (b) los pla-
nes nacionales de desarrollo portuario que proponen cada pais dentro de su
politica de crecimiento; y (c) la determinacién de las rutas transversales que
unen el terminal portuario con las principales ciudades (conexiones).

2.4. Benchmarking

Una primera definicién, planteada por Robert C. Camp, senala que el «Bench-
marking es la busqueda de las mejores practicas de la industria que conducen
a un desempefo excelente» (Universidad San Martin de Porres, 2008: 252).

Por su parte, Viedma indica que: «Benchmarking es el proceso sistematico y
continuo que emprende una empresa concreta para aprender de las mejores
a nivel mundial mediante la evaluaciéon comparativa de productos, servicios,
procesos, métodos, procedimientos, estrategias» (Ibid.: 252).

Valls enfoca este concepto desde otro anguloy precisa que: «Benchmarking
es una metodologia y modo riguroso de actuar para determinar, en primer

lugar, cuales son los aspectos claves en los que se debe mejorar y sobresalir»
(Ibid.: 252).

Finalmente, McDonald y Tanner mencionan que: «Benchmarking es la bts-
queda permanente en el proceso de identificacion, entendimiento y adapta-
cién de practicas y procesos superiores de otras organizaciones con el fin de
mejorar el desempeno de su organizacion» (Ibid.: 252).

A manera de sintesis, el benchmarking se define como un proceso sistema-
tico por el cual una organizacion se compara con el mejor de su sector y asi
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mejora su gestion. Algunos autores sugieren que una vez iniciado este proce-
so en la organizacion, este debe continuar.

El benchmarking es importante porque permite incorporar las mejores
practicas de cualquier organizacion a sus procesos internos, ayuda a superar
la resistencia al cambio arraigado en las organizaciones, y contribuye a me-
jorar en forma continua una organizacion que de manera permanente busca
mejorar su desemperio.

En cuanto a los modelos y métodos para explicar y orientar el proceso
del benchmarking, se puede mencionar los procesos de R. C. Camp, de M. J.
Spendolini y el implementado por J. Deere'; asi como, el proceso DEA (Data
Envelopment Analysis) (Instituto Técnolégico Monterrey, s. f.). Estas metodo-
logias evolucionaron del modelo original de diez pasos y cuatro fases desa-
rrollado por Xerox y definido por Camp (Ibid.).

La presente investigacion tomara la metodologia de Camp porque es una
de las mas completasy, en cierto modo, la gestora de otras metodologias. Esta
metodologia consta de cinco etapas: planeacion, analisis, integracion, accion
y madurez (véase el cuadro 1).

2.5. Juego de actores

El juego de actores permitird identificar las motivaciones de cada actor, sus
restricciones y medios de accién; asi como, valorar las relaciones de fuerza
entre los actores y estudiar sus convergencias y divergencias con respecto de
los objetivos de la investigacion.

La facultad de Ciencias Sociales de la Universidad de la Republica de Uru-
guay define al juego de actores como los actores implicados en una proble-
matica que suelen tener y aplicar una estrategia propia para lograr las metas
que se proponen (Darscht y Snoeck, 2007).

14. John Deere es fabricante de equipos y maquinaria agricola. Su liderazgo se extien-
de también al mercado de tractores de ruedas, sector que ha encabezado ininte-
rrumpidamente desde el ano 1974.
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Cuadro 1.

Metodologia benchmarking de Camp

Fase

Descripcion

PLANIFICACION

Identificar qué se someterd a benchmarking. Cudl es el producto o
servicio de la funcién del negocio. Es importante tomar en cuenta
el sistema de evaluacion del desempefio.

Identificar compafiias comparables: analizar tipo de benchmarking
(interno, competitivo, funcional o genérico).

Definir el método para recopilacion de datos y recopilarlos.

Tipos de informacién: interna (analisis de productos, estudios de
combinacion de piggybacking (uso de informacién obtenida en
estudios anteriores)) y por parte de expertos.

ANALISIS

Determinar la brecha de desempefio actual: brecha negativa (si-
tuacion externa es mejor), en paridad y brecha positiva (practicas
internas superiores).

Proyectar niveles de desempefio futuro, que es la diferencia entre
el desempefio futuro esperado y lo mejor en la industria.

INTEGRACION

Comunicar hallazgos de benchmarking y obtener aceptacion: se
deben fijar objetivos operacionales para el cambio, influye la
planeacion.

Establecer metas funcionales con respecto de los hallazgos de
benchmarking.

ACCION

Se deben crear mediciones periédicas y realizar evaluacién: espe-
cificacién de la tarea, asignacion de las necesidades de recursos,
determinacion de las responsabilidades, resultados esperados y
supervision.

Implementar acciones especificas y supervisar el progreso (ad-
ministracién en linea, administracion de proyectos o programas,
equipos de desempefio o «zar del proceso»).

Recalibrar los benchmarking: mantenerlos actualizados en un
mercado cambiante.

MADUREZ

Se alcanza la madurez cuando se incluyen las mejores practicas
de la industria a todos los procesos del negocio y se institucionali-
zan.

Fuente: Asociacion Costarricense de Profesionales en Turismo, 2000.

En la presente investigacion se entendera como juego de actores a la re-
union de los principales protagonistas con poder sobre las variables claves de
su entorno y que poseen ciertos grados de libertad.

Existen varios métodos para establecer las relaciones entre los actores, en-

tre los principales se encuentran el de Concilio (Medina y Sudrez, 2005) y

Mactor (Cereceda, 2008). La modelacién de juego de actores por el método

Mactor presenta la ventaja de tener un caracter muy operacional, lo que per-
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mite evaluar numerosos actores con diferentes posturas y objetivos. Por ello,
sera el método que se utilizara para la presente investigacion.

Este método estd compuesto de siete etapas: construccion del cuadro «es-
trategias de actores», identificacion de retos y objetivos asociados, ubicacion
de los actores con relacién a los objetivos estratégicos, jerarquizacion de las
prioridades de objetivos de los actores, evaluacion de las relaciones de fuerza
de los actores, integracion de las relaciones de fuerza en el analisis de con-
vergencias y divergencias entre actores, y formulacién de recomendaciones
estratégicas y preguntas clave del futuro (Proyecto Especial Pluridisciplinar de
Desarrollo Sostenible, PEP(DS), s. f.).

2.6. Evaluacion de inversiones

La evaluacién de un proyecto se realiza mediante diferentes métodos. Sin
embargo, el VAN (valor actual neto) y la TIR (tasa interna de retorno) se en-
cuentran entre los mas utilizados, siendo el flujo de caja y la tasa de descuento
los parametros minimos para la aplicacion de estos métodos.

La evaluacion de la inversion tiene por objeto conocer su rentabilidad eco-
némica y social:

...de manera que resuelva una necesidad humana en forma eficiente, se-
gura y rentable, asignando los recursos econdémicos con que se cuenta, a
la mejor alternativa. En la actualidad una inversion [...] requiere de un
proyecto bien estructurado y evaluado, que indique la pauta a seguirse
como la correcta asignacién de recursos, igualar el valor adquisitivo de la
moneda presente en la moneda futura y estar seguros de que la inversiéon
sera realmente rentable, decidir el ordenamiento de varios proyectos en
funcién a su rentabilidad y tomar una decision de aceptacion o rechazo.
La evaluacion de proyectos [de inversion], se ha transformado en un ins-
trumento prioritario, entre los agentes econémicos que participan en la
asignacion de recursos, para implementar iniciativas de inversién; esta
técnica, debe ser tomada como una posibilidad de proporcionar mas in-
formacion a quien debe decidir, asi sera posible rechazar un proyecto no
rentable y aceptar uno rentable [...] La inversién que se toma en cada
empresa sobre la base de la influencia de las decisiones de inversion,
puede minimizar costos, tener precios mas accesibles, nuevas fuentes de
trabajo, entre otras (Cristo y Ruiz, s. £.).
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El desarrollo de la evaluacion econdmica y social es relevante para la pre-
sente investigacion, ya que nos ayudard a determinar la inversién que necesi-
ta un terminal portuario para ser competitivo.

Evaluacion econémica

Existen diversas definiciones de evaluacién econémica. Para Miranda (2005:
397), es la:

... evaluacién que se realiza para garantizar una asignaciéon optima de los
recursos econdémicos disponibles, y el logro de los objetivos propuestos
a nivel nacional (plan de desarrollo); teniendo en cuenta el costo de los
insumos y la magnitud del impacto que produce en el medio econémico
donde se inserta. Es un indicador de eficiencia.

Castro y Mokate (2003) consideran que la evaluacién econémica, también
denominada andlisis costo-beneficio, estudia y mide el aporte neto de un
proyecto al bienestar nacional, teniendo en cuenta el objetivo de eficiencia.
Consiste en un examen de la eficiencia de los recursos invertidos en la ejecu-
cioén de politicas o proyectos.

La aplicacion de la evaluacion econdémica también implica el uso de con-
ceptos como flujo de caja y tasa de descuento. En ese sentido:

Apaza (2003) sefala que el flujo de caja o cash flow es un instrumento
contable que muestra el dinero que genera la empresa, tanto por sus ac-
tividades ordinarias como extraordinarias.

[...]

Segun Park (1997), el flujo de caja representa las ganancias futuras ge-
neradas por el uso productivo del activo fijo, los gastos de capital y los
gastos periddicos, tales como salarios, materia prima, costos operativos,
costos de mantenimiento, impuestos, entre otros. (Mavila y Polar, 2005:
24-25).

La tasa de descuento se describe como la tasa utilizada para calcular el
valor actual de los flujos de caja futuros (Biblioteca Virtual, s. f.). Una segunda
definicion describe la tasa de descuento como «el tipo de interés utilizado para
convertir una inversion futura en una cantidad actual» (Morningstar, s. f.).
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A manera de sintesis, la evaluacion economica de una inversion se define
como el establecimiento del flujo de caja, que debera ser descontado a una
tasa de descuento apropiada. El flujo de caja esta directamente asociado con
la inversion efectuada por el inversionista. Por lo general, las evaluaciones
econdmicas se llevan a cabo para determinar si una inversién propuesta sa-
tistace los criterios de rentabilidad de la compania o para evaluar alternativas
de inversion.

Evaluacion social

De la misma manera que para la evaluacién econémica, existen diversos
conceptos de evaluacion social. Miranda (2005) define a la evaluacién social
Como:

... la evaluacién que se orienta a medir los efectos de un proyecto sobre
la sociedad en su conjunto. Considera todos los beneficios y costos que
pueden afectar a la sociedad. Trata de identificar los efectos del proyecto
sobre la distribucion del ingreso, por lo que se considera como un indica-
dor de equidad (Miranda, 2005: 398).

El Banco Mundial (2002: 85) define la evaluacién social como:

... tipo de analisis social que puede realizar el prestatario como parte del
diseno de un proyecto. [...] Contribuye a que el proyecto sea mas sensi-
ble a las inquietudes en materia de desarrollo social. [...] Las iniciativas
en materia de desarrollo a las que se incorpora la evaluacién social alivian
la pobreza, aumentan la inclusién social y contribuyen a que los partici-
pantes hagan suyos los proyectos, a la vez que minimizan y compensan
los impactos sociales adversos que éstos puedan tener en los vulnerables
y los pobres.

Para evitar confusiones, es necesario precisar las diferencias entre ambos
tipos de evaluacion. Asi, tenemos que:

Evaluacién econémica:
... consiste en medir la eficiencia de la inversion involucrada de un pro-

yecto. Es decir, incluye tanto la eficiencia de los recursos propios (capital
social) como de los recursos obtenidos de créditos o préstamos. Se habla-
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ra de evaluacién econémica cuando: [...] se considera que es conveniente
preparar un analisis de rentabilidad no sélo del capital social, sino de la
inversion total (capital social mas préstamos) (Garcia, 2008: 80).

Evaluacion social:

. esta evaluacion se aplica indistintamente a proyectos generados por
un afan de lucro o un objeto meramente social. Su objetivo es el medir la
eficiencia de los recursos invertidos en el proyecto pero, a diferencia de
la evaluacién econémica, con criterios y pardmetros macroeconémicos y
de tipo social. Ejemplos de tales criterios serian: la disponibilidad al con-
sumo global, la liberalizacién de los recursos productivos; el crecimiento
econémico, y la redistribucion del ingreso, entre otros. Se hablara de eva-
luacién social cuando: Ademas de considerar la evaluacién econémica se
pretende medir el rendimiento de la inversién total mediante los benefi-
cios sociales netos que pueda generar el proyecto (Garcia, 2008: 81).

En la evaluacion social, el concepto de beneficio deriva del beneficio neto
a partir de efectos externos del mercado, «medidos en términos de los costos
de oportunidad que tienen los recursos fisicos, humanos y monetarios, que
son empleados en los proyectos» (Garcia, 2008: 81).

Para efectos de la presente investigacion, la evaluacién social se desarro-
llara de forma cualitativa.



Terminales portuarios referentes
y determinacion de los factores
criticos de éxito

Con el fin de determinar una estrategia para el desarrollo del TPP usando la
metodologia de benchmarking, es necesario identificar, en primer lugar, algu-
nos puertos que sirvan de referencia para el estudio y definir los factores que
determinan el éxito de un puerto.

La identificacién de los puertos que se utilizaran en el analisis se realizara
mediante una evaluacion de desempeno de los terminales portuarios sudame-
ricanos, en el periodo 2000-2007, y entrevistas con expertos en temas portua-
rios. Como resultado de esta evaluacion, se seleccionardn los puertos sudame-
ricanos referentes que se tendran en cuenta para el benchmarking. El segundo
paso del estudio consistird en la identificacion de los FCE de un puerto, lo cual
se llevara a cabo sobre la base de la metodologia de Caralli, entrevistas con
expertos en el tema y fuentes de informacion secundarias.

Finalmente, con los resultados de este estudio, cada uno de los puertos
referentes seleccionados se presentara de manera especifica en una matriz,
donde se resaltan los elementos mas importantes de acuerdo con los FCE en-
contrados.
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1. Identificacion de los terminales portuarios referentes

En esta seccion se evaluara el desempefio de 64 puertos de Argentina, Brasil,
Chile, Colombia, Ecuador, Uruguay, Venezuela y Perd, para lo cual se tendra
en cuenta su movimiento (afio 2007) y su crecimiento (afios 2000-2007), am-
bos medidos en TEU™.

En el anexo 2 se puede apreciar la informacién consolidada de la evoluciéon
de dichos puertos, de los cuales solo se eligieron aquellos que contaban con la
informacion adecuada.

Los puertos seleccionados se muestran en el grafico 2; sin embargo, solo
nueve puertos calificaron para continuar con el analisis porque cumplian con
mostrar tasas de crecimiento superiores al 40% y un volumen de carga su-
perior a 500 mil TEU e inferior a 900 mil TEU, acorde con el crecimiento mo-
derado esperado en el TPP en el largo plazo (expresado en TEU) (Consorcio
Cesel-Louis Berger Group, 2008).

A la vez, esta informacion se contrastd con las entrevistas realizadas con
los expertos (véase el anexo 1), quienes, en funciéon de la importancia de los
puertos para sus respectivos paises en cuanto a carga movilizada y el grado de
desarrollo y eficiencia alcanzados en los tltimos afos, propusieron los puertos
de Cartagena en Colombia; San Antonio, San Vicente y Valparaiso en Chile;
Manta y Guayaquil en Ecuador y Dos Santos en Brasil, como posibles termi-
nales referentes para efectuar el analisis comparativo con el puerto de Paita.

Luego de efectuar una interseccion entre ambas fuentes de informacion,
se determinaron como puertos referentes para el presente trabajo de investi-
gacion a San Antonio y Valparaiso en Chile, Guayaquil en Ecuador y Carta-
gena en Colombia, con el fin de realizar un analisis mas profundo (véase el
grafico 3).

15. Es el acrénimo de la expresién inglesa Twenty-feet Equivalent Unit, unidad utilizada
para medir la capacidad de buques en términos de contenedores de 20 pies.
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Gréfico 2. Puertos de seleccionados de Sudamérica
Evolucién y crecimiento de los TEU

TEU (En miles)
1100 :
Puerto Cabello
825 6 i Valparaiso
uayaqui :
vaq Cartagena :
S Montevideo :
Itajaii
Paranagua
550 . Rl'o Grﬂnde ....................................... ; ....................
275
Paita
0
0% 100% 200% 300% 400% 500%
Crecimiento en TEU (2000 - 2007)

Fuente: CEPALSTAT.
Elaboracion propia.
2. Identificacion de los factores criticos de éxito

Como ya se senal6 en el primer capitulo, se hara uso de la secuencia de pasos
propuesta por Caralli para identificar los FCE.

Definicién del alcance del analisis
Luego de identificar a las instituciones «participantes» relevantes para la ope-
racién portuaria, sobre la base de informacién primaria y secundaria, se pro-

cederd a definir los FCE.

Para el logro de esta primera etapa se determiné un conjunto de entida-
des, que se clasificaron en funcién de sus ambitos de actuacion: (a) ambito
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Gréfico 3. Matriz de selecciéon de puertos

Puertos identificados segun desempefio (2000 - 2007)'

Puerto

Cabello Rio Grande | San Antonio | Valparaiso

Cartagena | Guayaquil Itajali Montevideo | Paranagua

Cartagena

Dos Santos

Guayaquil

Manta

San
Antonio

Puertos recomendados por los
expertos 2

San Vicente

Valparaiso

Recomendado por 3 expertos.
Recomendado por 1 experto.

Interseccion.

1/ El eje horizontal corresponde a puertos sudamericanos que tienen un crecimiento en TEU superior al 40% en el perio-
do 2000-2007 y movilizan una carga mayor a 500 mil e inferior a 900 mil TEU.

2/ El eje vertical corresponde a puertos sudamericanos propuestos por los expertos entrevistados.

Elaboracién propia.

Cuadro 2. Instituciones participantes

Ministerios

Ministerio de Comercio Exterior y Turismo

Ministerio de la Produccion

Ministerio de Transportes y Comunicaciones

Entidades ptblicas

Aduanas

Autoridad Portuaria Nacional (APN)

Centro de Exportacion, Transformacion, Industria, Comercio y Servicios (Ceticos) Paita

Empresa Nacional de Puertos (Enapu)

Gobierno Regional de Piura (GRP)

Organismo Supervisor de la Inversién en Infraestructura de Transporte de Uso Publico (Ositran)

Entidades privadas

Camaras de comercio

Navieras

Operadores logisticos

Fuente: Proinversion, 2003.
Elaboracion propia.
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interno, se identific6 a la entidad responsable de las operaciones en el puerto
—atraque, atencion y desatraque de la nave—: Empresa Nacional de Puertos
(Enapu); y (b) ambito externo, aquellas entidades alternas a la organizacion
portuaria necesarias para su desarrollo (véase el cuadro 2).

Recopilacién de datos

El segundo paso de la metodologia esta centrado en obtener informacién de
las organizaciones participantes. Este proceso comprende dos aspectos im-
portantes: revisar y recopilar la documentacion critica, y realizar entrevistas.

La recopilacién de documentacion critica implic la revision de informa-
cién relacionada con la mision y vision de las «instituciones participantes»,
objetivos, planes estratégicos, memorias anuales e investigaciones realizadas
por los organismos internacionales. Esta informacion permitié definir las ac-
tividades consideradas como mas importantes por los gerentes y aquellas en
las que invierten la mayor parte de su tiempo.

Como complemento a la recopilacion de documentacion critica se incluy6
la correspondiente a los puertos seleccionados, pues permite tener un alcance
de los aspectos relevantes considerados por cada puerto en su estrategia de
desarrollo.

En el caso de las entrevistas con los expertos de las instituciones partici-
pantes, la informacion se encuentra consolidada en la matriz de documenta-
cion critica relacionada con las entrevistas. Esta actividad se constituye como
la mas importante para la recoleccién de informacion, en vista de que en dicha
matriz se formalizan los aspectos relevantes para el desarrollo del puerto se-
gun la experiencia de cada experto entrevistado, lo cual brinda mayor valor a
la informacion.

La consolidacion de toda la informacion se muestra en las matrices de do-
cumentacion critica relacionada con las organizaciones (cuadro 3), documen-
tos (cuadro 4) y entrevistas (cuadro 5).
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Analisis de los datos y 1la obtencién de los FCE

Con la informacion obtenida en la etapa anterior, segtn la afinidad en los te-
mas tratados, se consolidaron y agruparon las principales ideas con el objetivo
de obtener las declaraciones que constituyeron la descripcién y la definicion
de los FCE. El resultado de este proceso fue la determinacion de cuatro con-
juntos de ideas, que estan vinculados a los siguientes temas: (a) infraestructu-
ra del puerto, (b) superestructura del puerto, (c) nivel de servicio y (d) costos
de atencion. Los resultados de este proceso fueron validados con los expertos,
quienes indicaron su conformidad en cuanto a los FCE identificados.

A continuacion se presenta la informacién correspondiente a cada uno de
los conjuntos de ideas, clasificados segtn la fuente de informacién obtenida
de las organizaciones participantes, entrevistas y documentos.

Los aspectos descritos en el primer conjunto de declaraciones comprenden
el nivel de desarrollo de las facilidades en infraestructura del puerto (véase el
cuadro 6), tanto respecto de los accesos desde la parte maritima y terrestre,
como del desarrollo de la infraestructura basica del puerto en si (muelle, ca-
lado). Esto se puede resumir en el siguiente FCE: Contar con una optima infra-
estructura que facilite la operacion desde y hacia el puerto, que permita su correcto
desarrollo.

El grupo de aspectos considerados en el segundo conjunto de declaraciones
(véase el cuadro 7) considera el nivel de modernidad, capacidad y eficiencia
que tiene el puerto respecto de los ambientes, la maquinaria y los equipos con
los que cuenta. Todo esto implica una relacién directa con el nivel de servicio
que puede ofrecer el puerto. Este grupo de aspectos se resume en el siguiente
FCE: Disponer de ambientes, maquinarias y equipos idéneos para la eficaz atencion
en el muelle.

Los servicios que se brindan al interior del puerto son fundamentales para
que la operacion sea exitosa (véase el cuadro 8); asi como, la interrelacién en-
tre los distintos actores que intervienen en el proceso, lo cual se refleja en el
tercer conjunto de declaraciones. En tal sentido, el FCE que lo resume seria:
Conformar un grupo de actores (comunidad portuaria) que brinde un soporte efi-
ciente y rdpido en la atencion, tanto a la nave como a la carga.
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Cuadro 6. Matriz de declaraciones: Infraestructura

Declaraciones I - Infraestructura del puerto

Organizaciones

Entrevistas

Documentos

O.1 [...] brinda los servicios
portuarios [sobre la base de]
una adecuada infraestructura
portuaria.

E.1 [...] tienen una condicion
natural, y es donde se tiene una
profundidad que lo hace econé-
micamente viable.

D.3 [...], la capacidad compe-
titiva de los enclaves portuarios
[...] depende ademas de un
elevado numero de factores:
infraestructuras maritimas y
terrestres, redes y sistemas de
informacion [...].

O.7 [...] ampliar la cobertura de
[...] la infraestructura mediante
modalidades que alienten la
participacion de la inversién no
dependiente del Estado Peruano.

E.2 Aqui (Paita necesita) el
desarrollo de un segundo muelle
(el actual tiene 365 metros de
largo por 36 metros de ancho),
este tendria 470 metros de largo
por 45 metros de ancho [...]. Se
deberéd tener unos 14 metros de
profundidad para poder atender
a naves Post Panamax.

0.8 [...] integrar racionalmente
al pais con vias de transportes y
servicios de comunicaciones.

E.2 [...] interconexion con la
carretera Panamericana hacia
Piura y también por Sullana,
interconexién con el Mantaro.

0.8 [Buscar] que [...] sea un
pais integrado, nacional e inter-
nacionalmente, con eficientes
servicios de transportes y comu-
nicaciones.

E.2 [...] la conexion de la hidro-
via entre Yurimaguas y Manaos

o Belén. Determinar qué cargas
son las que verdaderamente se
movilizardn en ambos sentidos.
El crecimiento de Paita depende-
ra del movimiento que se le dé
(en funcién de esta conexion).

0.8 Promover o proporcionar
infraestructura vial, aérea y acua-
tica adecuada.

E.3 [Desarrollar] capacidad ope-
rativa (almacenamiento, puntos
de atraque en el muelle). [...]
Infraestructura en general.

0.8 Promover el desarrollo
sostenible de los servicios de
comunicaciones y su acceso
universal, fomentar la innova-
cién tecnoldgica, y velar por
la asignacion racional y el uso
eficiente de los recursos.

E.4 Fl calado es un 4rea critica;
luego los muelles, para que pue-
da atender a la mayor cantidad
de barcos simultaneos.

D.4 Las reformas portuarias

se han centrado casi exclusiva-
mente en la practica del conce-
sionamiento o autorizacién de
nuevas iniciativas, dejando sin
resolver importantes aspectos
como: [...] Los accesos [...].
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Organizaciones

Entrevistas

Documentos

0.8 Ampliar la oferta de in-
fraestructura, de forma tal que
faciliten e impulsen el desarrollo
de las diferentes actividades
econémicas que se realizan en
nuestro pais.

E.4 [...] ampliar su area de in-
fluencia, que tenga mas muelles,
mads espacio y que se drene para
que pueda recibir barcos con
mayor calado.

0.10 Mejorar los niveles de
servicio de la infraestructura de
transporte.

E.5 Los FCE para un puerto
son la infraestructura con la que
cuenta, qué tan buena es, mue-
lles, maquinarias, graas.

0.10 Mejorar los estandares de
calidad de la infraestructura con-
cesionada: puertos, incrementar
el ratio (contenedores/hora) de
15 a 16.

E.6 El puerto tiene que tener
equipos suficientes, areas
suficientes para depositar la
carga; tiene que ser un puerto
suficiente para transportar los
diversos tipos de carga, ya que
la nave asi lo exige. El puerto es
un instrumento al servicio del
comercio exterior. En consecuen-
cia, serd exitoso. Para eso, tiene
que ser de primera, tener buena
infraestructura, adecuada, tener
buen equipamiento. La «facili-
tacién» que se le dé al comercio
exterior, es decir, al usuario final,
debe ser exitoso.

0.10 Consolidar a Ositran como
regulador técnico, eficiente e
imparcial.

E.6 Tendria que ver primero

qué hay en el drea de influencia;
después, qué necesita esa area
de influencia, ;necesita una ins-
talacién portuaria?, ;de qué na-
turaleza?, ;qué es lo que mueve,
graneles, contenedores?, ;qué
tipo de carga mueve? En funcién
de ello, se adecua el puerto.

E.6 [...], podria ser un bench-
mark de puerto con parametros,
por movimiento de tonelaje;
comparar sus pardmetros de
servicios. Otras comparaciones
dependen de la infraestructura,
los equipos, etcétera.
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Organizaciones

Entrevistas

Documentos

E.7 Ahora el tema de Paita es
que es un muelle disefiado para
carga general, es un muelle que
definitivamente es ineficiente, ya
que se lleva carga para la cual no
esta disenado, no es lo suficien-
temente eficiente para brindar
un buen servicio [...].

Paita no es catalogado como un
puerto exitoso, porque esta re-
quiriendo mucho dinero por ser
una estructura vieja, ineficiente.
Eso no deberia suceder. Ese
muelle ha debido traerse abajo
hace tiempo y construir uno
nuevo, uno competitivo [...].

E.7 [...] la zona de influencia
estd definida por el camino de
acceso. [...] cuando es una carga
de valor, es decir perecible, [...]
se necesita estar dentro de la
ruta de la nave que pasay se
dirige al destino establecido, con
ventana de atraque [...].

E.7 [...] para la concesion,
primero se hicieron los estudios
técnico-econémicos, que tienen
que ver con el aspecto de
demanda y de un disefio de la
infraestructura y los equipos.

E.8 Paita tiene muelle para dos
buques nada més. Un puerto
moderno no puede darse ese
lujo, de contar solo con dos
embarcaderos.

E.8 [...] se ha creado en el
mundo la famosa ventana de
atraque, que garantiza a la linea
naviera el dia y la hora que va a
llegar y tendra un amarradero
disponible.

Texto tomado de las matrices de documentacion critica.

Elaboracion propia.
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Cuadro 7. Matriz de declaraciones: Superestructura

Declaraciones II — Superestructura del puerto

Organizaciones

Entrevistas

Documentos

O.1 [...] brinda los servicios
portuarios [...] con una ade-
cuada infraestructura portuaria,
equipamiento moderno [...].

E.3 «[...] ampliar la zona de
almacenamiento y equipamiento
moderno (grias portico, grias
de patio, conexiones para aten-
der a contenedores refrigerados,
etcétera) [...]».

D.2 «La productividad de la
grda, neta y bruta, mide la
eficiencia de las operaciones de
las graas en los muelles».

0.4 Ampliacion de la capacidad
de equipamiento portuario [...]
para responder oportunamente
al incremento de la demanda.

E4 «Aqui (Paita), Ganar al mar
de Paita un area de 4 hecta-
reas. Se debera tener unos 14
metros de profundidad para
poder atender a naves Post
Panamax, ademas de tener todo
el equipo adecuado, como son
grias porticos y el equipamiento
moderno para atender a dichas
naves [...]».

E.4 «[Desarrollar] Capacidad
operativa (almacenamiento,
puntos de atraque en el muelle).
Equipamiento (grta portico)

[...]».

E.5 «Aparte de todo el apoyo
que puedan tener las grias
porticos, son las principales
referencias que hay, almacenes y
seguridad».

E.5 «Para que las navieras, em-
presas de transporte y otros se
interesen en ubicar una oficina
en el puerto, se debe contar

con [...] facilidades, de gruaa, de
almacenaje; que haya servicios
logisticos para toda clase de
transporte, patios de contenedo-
res, de limpieza de contenedores,
seguridad; ser un sitio amigable
y agradable para entrar y salir».

E.5 «[Contar con] almacenes
adecuados y refrigerados».

D.3 «En la actualidad, la ca-
pacidad competitiva de los en-
claves portuarios [...] depende
ademas de un elevado nimero
de factores: [...], equipos de
manipulacién de cargas e ins-
talaciones de apoyo [...]».
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Organizaciones

Entrevistas

Documentos

0.4 Ampliacién de la capacidad
de equipamiento portuario [...]
para responder oportunamente
al incremento de la demanda.

E.2 «Los FCE para un puerto
son la infraestructura con la que
cuenta, qué tan buena es, mue-
lles, maquinarias, graas. Algunos
te dicen que superestructura,
pero en términos genéricos, para
mi, en infraestructura va a estar
todo, inclusive las maquinas, es
hasta el sistema de comunicacio-
nes, para ser genéricos».

E.6 «El puerto tiene que tener
equipos suficientes, dreas sufi-
cientes para depositar la carga
[...]- [...] serd exitoso. [...] tiene
que [...] tener [...] buen equipa-
miento».

E.6 «[Para realizar] un benchmark
de puerto con pardmetros, por
movimiento de tonelaje; compa-
rar sus pardmetros de servicios.
Otras comparaciones dependen
de la infraestructura, los equipos,
etcéterar.

E.7 «[...] para la concesién,
primero se hicieron los estudios
técnico-econdmicos, que tienen
que ver con el aspecto de
demanda y de un disefio de la
infraestructura y los equipos».

Texto tomado de las matrices de documentacion critica.

Elaboracion propia.
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Finalmente, el cuarto conjunto de declaraciones se vincula a los costos de
un puerto, los cuales estan determinados por: la atencién a la nave, la carga en
tierra y su manipulacién segun el sentido del flujo (de maritimo a terrestre o
viceversa). Ofrecer servicios a precios atractivos influira en el crecimiento del
trafico de carga en el puerto (véase el cuadro 9). En tal sentido, el siguiente
FCE sera: Brindar servicios a precios competitivos para ser atractivos e incrementar
el flujo de carga en el puerto.

En funcion de los cuatro FCE identificados, se procedera a evaluar en cada
terminal portuario referente los aspectos relacionados con: (a) la infraestruc-
tura, (b) la superestructura, (c) la organizacion y los servicios, y (d) las tarifas
y los precios.

3. Evaluacion de los factores criticos de éxito en los terminales
portuarios referentes

El siguiente paso es la evaluacion de los FCE definidos en los terminales por-
tuarios referentes. Para tal fin, se han establecido cinco variables relevantes
que se deben conocer y evaluar en cada terminal.

La primera variable contempla los datos generales del puerto (véase el
cuadro 10), tales como: ubicacion y area de influencia; frentes de atraque; es-
pecializacion del terminal, expresado por el tipo de carga que se transfiere en
este; y algunos datos estadisticos, como movimiento portuario y cantidad de
recaladas.

Las cuatro variables restantes han sido asociadas a los FCE definidos en la
seccion anterior.

Para el primer FCE, vinculado a la infraestructura (véase el cuadro 11), se
han mostrado datos referidos a los frentes de atraque, longitud y profundidad
del muelle; las conexiones existentes con el puerto para identificar las facilida-
desy los accesos al area de influencia; y los sistemas telematicos que soportan
la operacion en el puerto para determinar el nivel de uso de tecnologias de
informacién y comunicacion.
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Cuadro 9. Matriz de declaraciones: Costos de atenciéon

Declaraciones IV — Costos de atencion

Organizaciones

Entrevistas

Documentos

0.2 Incorporar la participa-
cion del sector privado para

incrementar la eficiencia y la
inversion.

E.1 [EI ECE es el] costo total,
nada mas, cudl es el costo total
de un puerto, si lo que se quiere
es enfocarse en puertos [...].

0.4 Hacer atractivo [el puerto]
para todos los participantes de
la cadena logistica del transporte
de carga, los inversionistas y los
ciudadanos.

E.1 Son tres costos: costo de
atencion a la nave, de atencion
ala carga en tierra y a la carga o
la descarga, segtin sea el sentido
del flujo. Todo esto tiene un cos-
to total, la competitividad de un
puerto depende del costo total.

0.8 Descentralizar la gestion de
la conservacion de la infraes-
tructura, alcanzando niveles de
servicio por el que los usuarios
estén dispuestos a pagar.

E.1 Si quieren hablar de costos
logisticos, tienen que hablar de
la suma de:

1. Costo total de puerto, y

2. Costo total de transporte por
kilémetro y establecer un radio
de influencia.

0.13 Planifica, conduce, nor-
ma, supervisa y promueve el
desarrollo del Sistema Portuario
Nacional, para lograr su compe-
titividad.

E.1 Si se hace un benchmark,

es un tema que tiene y no tiene
que ver con el puerto. Se tendria
que sumar los costos del flete,
es decir, hacerlo un tema FOB.
;Cudnto le carga a mi precio
FOB pasar por el puerto de Paita
versus pasar por el puerto del
Callao? Ahi hay dos problemas:
1. Qué carga.

2. De quién carga.

0.14 Impulsor de una cultura
exportadora y de internaciona-
lizacion de nuestra economia,
sobre la base de la eficiencia,
eficacia y competitividad.

E.3 [...] es importante que

las operaciones sean seguras,
eficientes y econdmicas. A mayor
movimiento, los costos deben
ser menores para hacer mas
atractivo el puerto.

0.15 Ofrecemos soluciones

de transporte de primera linea,
somos rentables y facilitamos un
crecimiento sostenible y fructuo-
so, reducimos costes y aumenta-
mos la eficiencia continuamente.

E.5 Para que las navieras,
empresas de transporte, etcétera,
se interesen [...] se debe contar
con rapidez en la atencién y un
servicio eficiente y barato, para
cada puerto; costos y facilidades

[

D.1 El 6ptimo cumplimiento
de los anteriores principios
bésicos [flexibilidad, rapidez,
seguridad y calidad de servi-
cio], deben cumplirse a costos
razonables.

D.3 Unos servicios portuarios
lentos, caros, inseguros y pocos
fiables originan un importante
sobrecoste que actiia como un
derecho arancelario adicional o
una tasa a las exportaciones.
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Organizaciones

Entrevistas

Documentos

0.16 [Somos] los socios logisti-
cos de nuestros clientes. Identi-
ficamos los costos totales de su
actividad logistica, simplificamos
sus operaciones y optimizamos
SUS Tecursos.

E.4 En Paita, las demoras son
bastante grandes y el costo
de esa demora se traslada al
usuario.

0.16 Reducir los costos totales
de nuestros socios logisticos y
generar ventajas competitivas
que hagan mas eficiente su
operacion.

E.7 La segunda parte, que esta
relacionada con los estudios

de viabilidad financiera y de
promocion, es la que permite la
concesion [...].

0.17 [Ofrecer en cada una de
las operaciones:] la calidad, la
eficiencia, la transparencia y el
uso de tecnologia de avanzada.

E.8 [...]la alternativa multimo-
dal de carretera parece muy cara
en comparacion con la salida por
el otro lado, por el Atlantico, por
el Brasil [...].

Texto tomado de las matrices de documentacion critica.

Elaboracion propia.
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Cuadro 10. Variables generales de un puerto

Variable Descripciéon

Localizacién Es la ubicacion geografica, la cual se puede expre-
sar segtin lo siguiente:

Respecto del mar: localizacion del puerto en
relacién con las principales arterias de comercio
maritimo mundial.

Respecto de la costa: localizacién del puerto en
relacién con su acceso a la navegacion y la pro-
teccion frente a las condiciones metereoldgicas
adversas.

Respecto de las regiones interiores: localizacion
del puerto en relacion con las areas potenciales
de produccion y consumo.

Area de influencia Espacio geografico que es el ambito de desarrollo
de una actividad y al que presta algtin tipo de
servicio, de forma practicamente exclusiva.

Frente de atraque Infraestructura de un puerto que corresponde

a un moédulo operacionalmente independiente,
con uno o varios sitios y sus correspondientes
areas de respaldo, cuya finalidad es el atraque
de buques, esencialmente para operaciones de
transferencia de carga y descarga de mercaderias
u otras actividades de naturaleza portuaria.

Carga Cargamento o conjunto de efectos o mercancias
que para su transporte de un puerto a otro se
embarcan y estiban en una nave. Para fines del
presente trabajo, se han considerado los siguien-
tes tipos de carga: a granel (sélidos o liquidos),
contenedorizada (en contenedores), general
(cualquier tipo de carga no liquida o sélida a
granel, cuya naturaleza, forma, envase o condi-
cion de estandarizacion, determina su modo de
manipulacién, almacenamiento y transporte) y
fraccionada (es toda la carga general, con excep-
cién de la carga en contenedores).

Terminales en concesién Infraestructura de un puerto cuya titularidad es
de caracter privado.
Movimiento portuario en TEU Es la carga transferida en el puerto, en funcién de

la unidad equivalente de veinte pies de longitud.

Movimiento portuario en toneladas Es la carga transferida en el puerto, en funcién de
toneladas métricas.

Recaladas Cantidad de arribos de naves al puerto.

Elaboracion propia.
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Cuadro 11. Variables de infraestructura portuaria

FCE 1: Contar con una 6ptima infraestructura que facilite la operacion desde
y hacia el puerto, que permita su correcto desarrollo.

Variable Descripcion

Terminales Unidades operativas de un puerto habilitadas
para proporcionar intercambio modal y servicios
portuarios; incluye la infraestructura, las dreas
de depésito transitorio y las vias internas de
transporte.

Area total del puerto Corresponde a las dreas maritimas y terrestres
que posee el puerto. Esta expresado en hectdreas.

Sitios de atraque Parte del frente de atraque que tiene las siguien-
tes caracteristicas: una longitud (metros), una
orientacién, una profundidad y condiciones parti-
culares de operacién (bitas, defensas, delantal de
muelle y dreas de respaldo).

Longitud de muelles Distancia (expresada en metros) de la infraestruc-
tura portuaria en la orilla de un rio, lago o mar, la
cual se dispone para cargar y descargar las naves
y para la circulacion de vehiculos.

Calado maximo en terminal Profundidad maxima que determina el tipo de
embarcacién que puede ingresar a un terminal
hasta el frente de atraque. Es la profundidad
sumergida de una nave en el agua.

Conexiones terrestres con el area de influencia | Conectividad del puerto por medio de carreteras.

Conexiones fluviales con el drea de influencia | Conectividad del puerto mediante rios.

Conexiones ferroviarias con el drea de influencia | Conectividad del puerto por trenes.

Distancia al aeropuerto Distancia del puerto al aeropuerto, expresada en
kilémetros.
Servicios telemdticos Servicios que resultan del uso conjunto de la in-

formatica y las telecomunicaciones. Basicamente,
puede definirse como telematica a la transmision
de datos a distancia entre y por medio de ordena-
dores.

Elaboracion propia.

En el caso del segundo FCE, relacionado con la superestructura (véase el
cuadro 12), se describen los elementos que dan soporte a la operacion en el
puerto: graas, almacenes y depdsitos, lo cual permitird conocer el nivel de
atencion en el terminal.
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Cuadro 12. Variables de superestructura portuaria

FCE2: Disponer de ambientes, maquinarias y
equipos idoneos para la eficaz atencion en el muelle

Variable Descripcion
Gruas fijas Equipos necesarios para la movilizacion de
contenedores desde y hacia las naves en el frente
de atraque.

Almacenes Locales abiertos o cerrados destinados a la colo-
cacién temporal de las mercancias.

Conexiones reefer Tomacorrientes para contenedores refrigerados.
El objetivo es mantener la cadena de frio de las
cargas para que lleguen al destino en excelentes
condiciones.

Elaboracion propia.

El tercer FCE, asociado a la organizacion y servicios (véase el cuadro 13),
considera el foco de atenciéon que tiene el puerto respecto de su atencion, ex-
presado por las certificaciones obtenidas (de calidad, ambiental y/o seguri-
dad); la cantidad de navieras que asisten a los exportadores e importadores,
que determinard cudn atractivo es el terminal; los tiempos de gestioén en adua-
nas, como elemento determinante en el proceso de exportacion e importa-
cién; y la disponibilidad de atencion por parte del terminal.

Cuadro 13. Variables de organizacién y servicios

FCE3: Conformar un grupo de actores (comunidad portuaria) que brinde un soporte eficiente
y rapido en la atencién, tanto a la nave como a la carga.

Variable Descripciéon

Certificaciones Acreditaciones obtenidas por el terminal portua-
rio en términos de calidad en los procesos, con el
medioambiente y en seguridad.

Navieras Empresas que ofrecen el servicio de transporte
maritimo de carga.

Gestion aduanera Tiempos y tramites necesarios para realizar una
operacion de exportacién y/o exportacién.

Disponibilidad del puerto Horario de atencién del puerto a lo largo de un
ano.

Elaboracién propia.
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En el cuarto FCE, que se relaciona con las tarifas y los precios en el terminal
portuario (véase el cuadro 14), se identificé un conjunto de variables que de-
terminan el costo para la atencién de la carga. Asimismo, se considero la tarifa
por el uso de infraestructura y la prestacion del servicio de estiba/desestiba,
transferencia, manipuleo y almacenaje. Cabe sefalar que no se tuvieron en
cuenta los costos inherentes a la atencion de la nave, pues estos forman parte
del servicio de flete que esta cobra a los importadores/exportadores.

Cuadro 14. Variables de tarifas y precios

FCE 4: Brindar servicios a precios competitivos para ser atractivos e
incrementar el flujo de carga en el puerto.

Variable Descripcion

Uso del puerto Consiste en la provision de obras de defensa,
aguas abrigadas e instalaciones de apoyo a la
navegacion, otorgada a los armadores o sus
representantes, para que las naves puedan
realizar maniobras y operaciones maritimas; asi
como, el uso de instalaciones en dreas comunes
del recinto portuario.

Amarre/desamarre de las naves Amarre: operacion que consiste en asegurar la
nave al frente de atraque mediante espias.
Desamarre: soltar las espias, cadenas o cables
que aseguran la nave al frente de atraque.

Uso de amarradero por la nave El servicio se presta a las naves que hacen uso
de los sitios y se inicia en el instante que se
coloca la primea espia de amarre en la bita asig-
nada en el sitio, y concluye cuando se larga la
dltima espia de amarra. El periodo, asi definido,
se denomina «estadia».

Uso de infraestructura por la carga Tarifa por el uso de la infraestructura (muelle).

Descarga/embarque de contenedores Movilizacién de mercancias en, hacia o desde
una nave.

Estiba/desestiba Movilizacién de la carga con un maximo de

seguridad, ocupando el minimo de espacio po-
sible, evitando averias en la misma y reducien-
do al minimo el tiempo de operacion.

Transferencia de contenedor Es la descarga de un contenedor desde la
cubierta o bodega de una nave hasta su costado
en tierra.

Elaboracién propia.
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4. Determinacion de la matriz de factores criticos de éxito

Una vez seleccionados los datos, se obtendra la informacion de cada terminal
portuario referente y, en funcioén de ello, se elaborara la matriz de FCE que se
muestra en el cuadro 15.

5. A modo de conclusiones

Los FCE identificados —(a) Contar con una 6ptima infraestructura que facilite
la operacion desde y hacia el puerto, que permita su correcto desarrollo; (b)
Disponer de ambientes, maquinarias y equipos idoneos para la eficaz aten-
cién en el muelle; (c) Conformar un grupo de actores (comunidad portuaria)
que brinde un soporte eficiente y rapido en la atencion, tanto a la nave como
a la carga; y (4) Brindar servicios a precios competitivos para ser atractivos e
incrementar el flujo de carga en el puerto— son el resultado de un conjunto de
acciones claves necesarias para el desarrollo de un terminal portuario.

Los terminales portuarios de San Antonio y Valparaiso en Chile, Guaya-
quil en Ecuador y Cartagena en Colombia, servirdn de referencia para obtener
estandares de medicién que se contrastardn con el potencial de crecimiento
del TPP.

Las variables presentadas en la matriz de FCE serdn ttiles para estable-
cer la comparacion (cualitativa y cuantitativa) que determinara las brechas del
TPP.

Como parte de su estrategia de desarrollo, los terminales portuarios re-
ferentes se han enfocado en uno o mas FCE. Por ejemplo, se observa que los
puertos chilenos se han centrado en el desarrollo de infraestructura y superes-
tructura; el terminal colombiano, en servicios; mientras que el terminal ecua-
toriano, por medio del proceso de concesién iniciado, busca competitividad
mediante el desarrollo de superestructura.
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I
Analisis del Terminal Portuario

de Paita

En el capitulo anterior se seleccionaron cuatro puertos sudamericanos refe-
rentes y, bajo el método de Caralli, se determinaron los FCE para un puerto
o terminal portuario. La finalidad de analizar los puertos bajo los FCE es po-
der contrastarlos con el Terminal Portuario de Paita (TPP) para proponer una
estrategia de mejora. El Gobierno peruano, por medio de Proinversion, con-
duce actualmente procesos de concesiéon de diversos puertos, por lo que es
importante entender a qué «distancia» de esas variables centrales de éxito se
encuentran los terminales portuarios peruanos como el de Paita. El objetivo
es que el TPP sea atractivo para los inversionistas privados y, a la vez, genere
beneficios para su drea de influencia.

En el presente capitulo se realiza una revision de la situacion actual del
TPP. En ese sentido, se presenta una resena histérica que revela su presencia
e importancia para el quehacer regional y nacional; se determina el drea de
influencia del TPE, que es de vital importancia para establecer sus posibili-
dades futuras de desarrollo, lo cual determinard su sostenibilidad en el largo
plazo; se evaluara al TPP sobre la base de los FCE establecidos; y, por ultimo,
se presentan las conclusiones.



88 ESTRATEGIA PARA EL DESARROLLO DEL TERMINAL PORTUARIO DE PAITA

1. Resena historica

EI TPP se ubica en el departamento de Piura, en la costa norte del Perti y su
temperatura oscila entre 15°C y 35°C. Por sus costas pasa la corriente El Nifo,
que lo hace vulnerable a fendmenos climaticos severos, como el fenémeno
del mismo nombre, que genera lluvias torrenciales, inundaciones, altas tem-
peraturas, entre otros.

Desde que se tiene recuento historico, este puerto era punto de paso obli-
gado de las diferentes delegaciones espafnolas que llegaban al Virreinato del
Pert. Es asi como el virrey Francisco de Toledo, con buena vision, dispuso una
serie de medidas para darle un mayor auge y asi impulsar a la regién; aunque
no se lograron los resultados esperados. A pesar de sus disposiciones, que
incluye el traslado de la ciudad de San Miguel a Paita, esta ciudad no dejé de
ser un pueblo pobre donde se desarrollaba el arrieraje hacia las ciudades de
Trujillo o Lima (Pert, Municipalidad de Paita).

Muchos afos han pasado desde entonces y la ciudad de Paita contintia
en la pobreza, con problemas relacionados con la obtencién de agua y demas
servicios basicos. Actualmente vive de los encadenamientos que el puerto ge-
nera y el transporte, aunque las producciones mas importantes siguen des-
plazandose a Trujillo o Lima para ser comercializadas.

2. Zona de influencia

Un terminal portuario basa su movimiento en una zona de influencia, con
una actividad econémica dindmica que demande los servicios que brinda el
terminal portuario, tanto para exportar como para importar productos.

Con el fin de determinar el area de influencia del TPE, se evaluaron cua-
tro condiciones: (a) los productos de exportacién, actuales y potenciales, que
sustentan y sustentaran el trafico de contenedores del TPP; (b) la delimitacién
efectuada en el Plan Nacional de Desarrollo Portuario (Pert, Ministerio de
Transportes y Comunicaciones, 2005), que toma como base las ciudades que
cruzan la carretera Panamericana Norte; (c) la red vial que une las ciudades
del norte del pais; y (d) la carretera lirsa Norte-Eje del Amazonas, en los tra-
mos comprendidos entre Paita y Yurimaguas. No se contempla demasiado el
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tema de las importaciones, pues no representan mas del 20% del movimiento
portuario del TPP.

La agricultura, por su crecimiento y diversidad, y la pesca son las activi-
dades econémicas de mayor produccion exportadora de la region norte del
Perti; en la actualidad, representan mas del 60% del movimiento portuario
del TPP. Entre los departamentos que mas destacan, se tiene a Piura, Tumbes
y Lambayeque, que se encuentran a 57, 30 y 310 kilémetros, respectivamente,
del TPP y se interconectan por la carretera Panamericana Norte.

Como se apreciara mas adelante, los productos agricolas exportables pre-
sentan un crecimiento continuo en los dltimos siete afios, debido a la mayor
productividad y la ampliacién de la red de caminos. Esta mejora en la infraes-
tructura vial ha permitido que zonas de la sierra norte y del oriente peruano
tengan una oportunidad de comercializar sus productos. Los departamen-
tos de Cajamarca, Amazonas y San Martin han logrado exportar productos o
empujar el dinamismo de otros, pues ya cuentan con vias de acceso en buen
estado. El proyecto mas importante llevado a cabo es la carretera lirsa Norte,
Eje Multimodal del Amazonas, que le ha brindado acceso al mercado costero
y exterior a ciudades como Yurimaguas, Rioja, Tarapoto, entre otras, via el TPP.
Asimismo, brindara acceso a mercados del Atlantico (Brasil), lo que implica
que el tamafo del drea de influencia del TPP tenga perspectivas de crecimien-
to en el largo plazo.

El proyecto lirsa Norte-Eje del Amazonas representa una zona de influen-
cia con alto impacto regional en el largo plazo, ya que integrara las zonas
apartadas del norte del Amazonas con el resto de la economia peruana e
internacionalmente con el Brasil. Ademads, une a la costa (Paita-Piura), a la
sierra (Cajamarca) y a la selva (Rioja, Moyabamba, Tarapoto y Yurimaguas);
ciudades que, por medio de la hidrovia del rio Huallaga, se enlazaran con
Iquitos y Manaos. Asi, el Eje del Amazonas se convertird en una alternativa
importante y competitiva para el intercambio comercial entre Pert y Brasil. La
inversion en infraestructura, la mejora del marco legal, entre otros aspectos,
impulsaran y ampliaran la actividad econémica del TPP y su area de influen-
cia, mediante el desarrollo de una plataforma productiva basada en la agroin-
dustria y la pesqueria de exportacion.
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Luego de realizar las diversas entrevistas con expertos y de analizar di-
versos estudios, se llego a la conclusiéon que, dado el dinamismo actual y las
proyecciones para el futuro, la zona de influencia del TPP (departamentos de
Amazonas, Cajamarca, Lambayeque, Piura, Tumbes y San Martin) compren-
de una extension de 178 613,08 km? (véase el grafico 4) y alberga a 5 866 700
habitantes (véase el cuadro 16).

Grafico 4. Mapa del drea de influencia del Terminal Portuario de Paita
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Fuente: Consorcio Cesel-Louis Berger Group, 2008.
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Cuadro 16. Poblacion estimada y proyectada del ambito de influencia del
TPP: 1990, 1995, 2000, 2005, 2010, 2015

ANOS
Departamentos
1990 1995 2000 2005 2010 2015
Amazonas 337590 374 568 413 053 450 538 481 936 519973
Cajamarca 1261814 1354588 1461786| 1550132| 1578145| 1653391
Lambayeque 902 842 1008194 1097010{ 1151411 1302641 1400523
Piura 1370415 1478340 1587848 1710790| 1728510 1809013
Tumbes 147 233 170 684 193 117 215 634 246 211 272112
San Martin 510 296 632 892 732234 788195 1007 850| 1143836
Ambito influencia 4530190| 5019266| 5485048| 5866700 6345293 6798848
Otros departamentos 17223 138| 18 817 601| 20 454 281| 22 080 074| 23 540 047| 25 076 936
Pera 21753 328| 23 836 867| 25939 329| 27 946 774| 29 885 340| 31 875 784

Fuente: Consorcio Cesel-Louis Berger Group, 2008.

3. Movimiento historico del TPP

El movimiento del TPP es de tipo diversificado y en los tltimos ocho afios se
ha incrementado en 200%: de 34 705 (1999) a 109 136 (2007) TEU (véase el
cuadro 17). La demanda de sus servicios esta constituida principalmente por
los productos de exportaciéon que se extraen, producen y procesan en su drea
de influencia, que tiene como principales actividades econémicas a la agricul-
tura y la pesqueria.

Cuadro 17. Movimiento portuario en Paita: 1999-2007

. Naves (unidades) Carga

Afio Alto bordo Menores Tng TEU

1999 296 619 743 181 34 705
2000 358 1555 841212 39776
2001 279 801 812422 50472
2002 352 1325 778 234 50 840
2003 346 29 770 858 68 824
2004 331 1727 879 894 81242
2005 343 643 846 976 87 569
2006 356 2 883 1014 309 105 126
2007 322 2529 1021019 109 136

Fuente: Enapu.
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Tal como se ha indicado, la continua dindmica y el desarrollo de las activi-
dades en su zona de influencia sustentaran el crecimiento de la actividad por-
tuaria, que estd ligada al crecimiento de los productos de exportacién hidro-
biol6gicos y agricolas. En la actualidad, estos productos representan el 60,64 %
del movimiento, destacando los departamentos de Piura y Lambayeque.

4. Poblacion

La poblacion total del area de influencia del TPP alcanzoé un total de 5 866 700
habitantes en el ano 2005; es decir, el 21% de la poblacion total nacional. La
participacion porcentual del total de poblaciéon de cada departamento en la
zona de influencia muestra que los departamentos de Piura (29,2%), Lamba-
yeque (19,6%), Cajamarca (26,5%) y San Martin (13,4%) concentran el 89,6%
de la poblacion. Las proyecciones poblacionales indican que para el afio 2015,
esta zona de influencia albergard a 6 798 848 habitantes, el 21,3% de la po-
blacién total nacional.

Cabe destacar que el nivel concentracion de la poblacién en el area de
influencia respecto del nivel nacional no cambiard en diez afios, aunque en
términos absolutos su poblacion actual muestre un aumento del 16% (véase
el cuadro 16).

La poblacién econémicamente activa (PEA) que tiene entre 15 y 64 afos
alcanza los 2 801 209 habitantes. Los departamentos de Lambayeque, Piura
y Tumbes concentran la mayor proporcioén de poblacion en edad de trabajar;
mientras que San Martin representa la menor proporcion, debido a la fuerte
migracion hacia la costa desde las zonas andinas y selvaticas. Una caracteristi-
ca comun a todos estos departamentos es que la concentraciéon poblacional se
presenta en el sector agrario (sector primario). Sin embargo, Tumbes muestra
un equilibrio entre la agricultura y los servicios (sector terciario) y San Martin
destaca en el sector servicios (INEI, 2008).

5. Desarrollo del area de influencia para el periodo 2001-2007

En los dltimos siete afios, segun cifras oficiales (INEL 2008), se aprecia una
evolucion creciente en cada uno de los departamentos que conforman el area
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de influencia del TPP. En el cuadro 18 se muestra como la zona de influencia
ha crecido desde el afio 2001 a un promedio de 5,85% anual, por debajo del
promedio anual nacional (7,30%). Asimismo, se puede observar que destacan
los departamentos de Tumbes con 7,82%, Amazonas con 7,68% y Piura con
7,31%.

Cuadro 18. Zona de influencia del TPP: participacion en la zona
de influencia y en el PBI nacional por departamento
(valor agregado neto a valores constantes de 1994)

2001-2007 Participacién en
Pepartamentos | a1y (%) Promedio ZI(%) | PBI Perd (%)

anual
Piura 36 644 925 43,88% 7,31% 32,45% 4,04%
Tumbes 4365 343 46,90% 7,82% 3,87% 0,48%
Lambayeque 25272173 32,43% 5,40% 22,38% 2,79%
Cajamarca 29361170 20,05% 3,34% 26,00% 3,24%
Amazonas 5953 600 46,09% 7,68% 5,27% 0,66%
San Martin 11 316 458 41,55% 6,93% 10,02% 1,25%
Zona de influencia 112 913 669 35,10% 5,85% 100,0% 12,45%
Perii 906 691 885 43,80% 7,30%

ZI: Zona de influencia.
Fuente: INEI, 2008.
Elaboracion propia.

A pesar de estos crecimientos, los departamentos de Piura, Cajamarca y
Lambayeque lideran la actividad econémica de la region. Ademas, es impor-
tante resaltar la escasa participacion en el PBI nacional (Gltima columna del
cuadro 18) de los departamentos del area de influencia: en conjunto, dicha
participaciéon no supera el 13%.

El andlisis de la zona de influencia del TPP por actividad econémica mues-
tra que la mineria ha sufrido un retroceso importante (-11,92% de 2001 a
2007, véase el cuadro 19). Sin embargo, vale la pena aclarar que el ultimo
afo ya refleja la caida estacional propia de la actividad minera que, segtin los
analistas, se produce cada cinco afios por el tiempo que demandan las etapas
de investigacion y perforacion de nuevas vetas.
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Cuadro 19. Zona de influencia del TPP: crecimiento, participacion en la zona
de influencia y en el PBI nacional segtin actividad econémica
(valor agregado neto a valores constantes de 1994)

2001-2007 Participacién en
Actividad econémica - -
) %) Pr:lr:leac:lo Z1 (%) PB(IO/f)’)eru
Agricultura, caza y silvicultura | 17 840 423 32,46% 5,41% 15,80% 21,00%
Pesca 2153955 62,81% 10,47% 1,91% 41,67%
Minerfa 11906 034 | -11,92% -1,99% 10,54% 18,92%
Manufactura 16 485 909 42,88% 7,15% 14,60% 10,76 %
Electricidad y agua 1484019 37,95% 6,33% 1,31% 7,07%
Construccion 6259 020 60,57% 10,09% 5,54% 12,44%
Comercio 18 260 995 32,17% 5,36% 16,17% 12,76%
Transportes y comunicaciones 8 657 168 53,66% 8,94% 7,67% 10,66%
Restaurantes y hoteles 3678691| 36,19% 6,03% 3,26% 9,57%
Servicios gubernamentales 8 601 048 57,26% 9,54% 7,62% 13,93%
Otros servicios 17 586 407 33,81% 5,63% 15,58% 8,59%
Zona de influencia 112 913 669 35,10% 5,85% 100,0% 12,45%
Peri 906 691 885 43,80% 7,30%

ZI: Zona de influencia.
Fuente: INEI, 2008.

En el cuadro 19 también se observa que el resto de actividades presenta un
crecimiento acumulado superior al 30% en el mismo periodo, constituyéndo-
se la pesca en la mas significativa de todas (62,81%). Entre las actividades de
mayor importancia en la zona de influencia destacan: la agricultura (15,80%),
el comercio (16,17%) y la manufactura (14,60%). Si bien estas dos ultimas
actividades econémicas no figuran como demandantes del servicio del TPE,
pueden convertirse en una oportunidad. En la actualidad, las principales acti-
vidades econémicas de la zona de influencia que generan movimiento al TPP
son: la agricultura y la pesca, cuya participacion en el PBI nacional es de 21%
y 41,67%, respectivamente.
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6. Principales actividades econémicas
6.1. Actividad agricola

Para el periodo 1999-2005, la produccion agricola del drea de influencia esta
sustentada en la produccién de cultivos tales como: algodon, café, arroz cas-
cara, yuca, platano y cafa de aztcar para la produccion de alcohol, arveja,
grano seco, frijol grano seco, mango, naranjo, limén sutil, piquillo, palmito,
sacha inchi, tabaco, chirimoya, cocona y tara.

Tal como se presenta en el anexo 3 (cuadro 1), el drea cultivada en la zona
de influencia fue de 636 569 ha, que representé un incremento de 72% respec-
to del ano 1999 (464 641 ha). E1 73 % (464 356 ha) de esta drea se concentra en
los cultivos de arroz cascara, café, platano y algodén. La exportacion de estos
productos y su crecimiento (20% anual promedio desde el aito 2000) susten-
tan la demanda actual y futura del servicio del TPP. Sin embargo, si se tiene
en cuenta el rendimiento del area cultivada, existen otros cultivos atractivos
(véase el cuadro 2 del anexo 3). Es el caso de la cana de aztcar para alcohol,
que se produce en los departamentos de San Martin, Amazonas y Piura, cuyo
rendimiento es superior a las 50 tn/ha: 58,8, 53,8 y 52,5 tn/ha, respectivamen-
te; del limon sutil, en Piura y Lambayeque, con un rendimiento de 13,5y 23,8
tn/ha, respectivamente; y del mango, en Piura, cuyo rendimiento asciende a
16,0 tn/ha o el piquillo, en Lambayeque, con un rendimiento de 23,9 tn/ha.

De la multiplicacién de estas dos matrices se obtiene como resultado
4 375 867 toneladas de productos exportables en la zona de influencia del
TPP. De estos productos exportables, el arroz céscara, la cafia de aztcar para
la elaboraciéon de alcohol y el platano destacan por su produccién: en con-
junto, superan las 600 mil toneladas (véase el cuadro 20).

6.2. Actividad pesquera

La produccion pesquera en el area de influencia es diversificada. Si bien los
departamentos de Lambayeque, Piura y Tumbes presentan las mayores ex-
tracciones de productos marinos, los puertos piuranos concentran la mayor
cantidad de desembarques de pota y anchoveta: Paita con 43% y Bayévar con
32%. En el afio 2006, la pesca del calamar gigante o pota ascendi6 a 208 862



96 ESTRATEGIA PARA EL DESARROLLO DEL TERMINAL PORTUARIO DE PAITA

Cuadro 20. Zona de influencia del TPP:
produccion de los principales cultivos de exportacién, 2006 (en toneladas)

Produccién (en toneladas)

Cultivos de

exportacién Total | Amazonas | Cajamarca |San Martin| Lambayeque | Piura Tumbes

Arroz cascara | 1668215 247188 188 762 475528 299 658 359 384 97 695

Cana de aztcar

676 298 194 386 202 457 204 745 3523 71187
(para alcohol)
Platano 761 003 137175 37 274 301 819 1988 233 467 49 280
Otros 1270351 328192 118 531 188 127 157 616 473172 4713

Total general 4375 867 906 941 547024 | 1170219 462 785 1137210 | 151688

Fuente: Anexo 3, cuadro 3.

toneladas, crecié en 10% aproximadamente en 2007 y se espera un aumento
cercano al 13% para el afio 2008. Las exportaciones realizadas via el TPP fue-
ron de 394 099 toneladas en el afio 2006.

Otro producto central en la produccién marina es la pesca de anchoveta
para la exportacion de harina de pescado. Por lo general, los pesqueros tra-
dicionales realizan esta actividad de manera informal, razén por la cual el
Gobierno, con cotas a la capacidad extractiva y productiva de pesca, busca
que estos pesqueros entren a la legalidad y se organicen para tener un mejor
manejo del recurso.

Cabe senalar que el area de influencia tiene una contribucién importante
en la producciéon nacional: harina de pescado (8,0%), aceite crudo de pesca-
do (4,3%), pescados y mariscos (30,8%), congelado de pescado y mariscos
(54,4%) y enlatados de pescado (17,9%).

6.3. Actividad industrial

Como se ha visto en la subseccién 6.1., la exportacion de productos agrarios
se constituye en la principal actividad del TPP. En ese sentido, la mayor pro-
duccion industrial que se orienta al exterior incluye el desmotado e hilado de
algododn, pilado de arroz y la transformacion de los recursos pesqueros (con-
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servas), aunque no representan mas del 10% de las exportaciones realizadas
via el TPP.

Es necesario mencionar que dentro del area de influencia se llevan a cabo
actividades mineras relacionadas con el oro y el cobre, que no demandan
servicio portuario.

En resumen, la principal demanda del TPP proviene de las actividades de
producciéon y transformacion de bienes exportables agricolas y maritimos,
contenedorizado al 97%. El cuadro 21 muestra el detalle de la demanda del
ano 2006 y el grafico 5 presenta la tendencia creciente desde el afio 1999, es-
pecialmente impulsada por la actividad primaria.

Cuadro 21. Exportaciones realizadas por el TPP, 2006

Producto ™ TEU % Contenedorizado al
Calamar gigante (pota) 208 862 10 443 28,30% 100%
Harina de pescado 125 032 6252 17,00% 86%
Mangos 88269 4414 12,00% 100%

Café 84 466 4223 11,50% 100%
Platano 58 555 2928 7,90% 100%
Frijol 40411 2021 5,50% 100%
Otros* 60 205 3010 17,80% 100%

* Aceites y conservas de pescado, pescado congelado, langostinos, entre otros.
Fuente: Enapu.

Grifico 5. Evolucion de las exportaciones realizadas por el TPP, 1999-2006
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7. Potencialidades del area de influencia
7.1. Potencial agricola

El potencial de la actividad agricola esta basado en el desarrollo de cultivos
tales como: algodon, arroz, maiz, esparragos y frutales (limén, mango y pla-
tano). Sin embargo, los niveles de produccién agroindustrial atin no han lo-
grado generar cadenas productivas que faciliten el aprovechamiento de eco-
nomias a escala adecuadas.

El potencial agricola esta constituido por las cadenas productivas de dos
grupos importantes:

a) Productos emergentes. Tienen asegurada una presencia creciente en los
mercados internacionales: el mango, el limén sutil, el café orgdnico, el
banano organico, las menestras, los ajies, el cacao, la miel de abeja y
otros productos ecoldgicos.

b) Productos tradicionales. Poseen reconocida calidad y cuentan con ven-
tajas derivadas de la calidad de los suelos y las condiciones del clima.
Entre estos productos tenemos: el algodon pima, la cafia de aztcar y el
maiz amarillo duro, que presentan un alto potencial de articulaciéon a
cadenas productivas agroindustriales, textiles y confecciones; industria
quimica; e industria avicola y porcina, respectivamente.

7.2. Potencial pesquero

Es un sector de produccion que ha probado su fortaleza, aunque tiene se-
cuencias ciclicas derivadas de los cambios climaticos. De acuerdo con los es-
tudios de investigacion de Imarpe (Ayon, Buitron y Guzman, 2001), se confie-
re al mar colindante con el &mbito de influencia del Puerto de Paita una gran
diversidad y cantidad de valiosas especies marinas de aprovechamiento, tanto
para consumo humano como para uso industrial. Entre estas, destacan: la an-
choveta (de consumo principalmente industrial y también humano directo),
el calamar gigante o pota, especies exdticas, como el mero, y muchas otras de
consumo humano.
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7.3. Estimacién de la demanda de la zona de influencia por servicios del
TPP

De lo analizado hasta el momento, la zona de influencia del TPP tiene un
crecimiento considerable desde el ano 2001, sobre la base de actividades que
no demandan su servicio portuario (comercio y manufactura). A pesar de
ello, tiene dos actividades econémicas (agraria y pesquera) importantes por
su contribucion a las exportaciones nacionales, que se constituyen en la base
para estimar la futura demanda de los servicios del TPP por productos gene-
rados en su zona de influencia.

El Consorcio Cesel-Louis Berguer Group (2008), en funcién de los creci-
mientos esperados plasmados en el Marco Macroeconémico Multianual 2009-
2011 (actualizado a agosto de 2008) y demas indicadores relevantes como los
PBI de los paises destino del producto exportado (Estados Unidos, Espafia y
China), realizé una proyeccion del movimiento portuario préxima a los 500
mil TEU para el ano 2036 (véase el gréfico 6), cifra que se espera como trafico
del TPP en el largo plazo. Esta estimacion no contempla las consecuencias de
la tltima crisis financiera mundial ni impactos climaticos importantes, mas si
incluye el movimiento en importaciones de urea, trigo y otros, que en el afio
2006 represent6 el 30% del total. Se asume que el TPP mantendra su tenden-
cia netamente exportadora.

Grafico 6. Zona de influencia del TPP: crecimiento (%) y movimiento portuario
proyectado (miles de TEU)
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Fuente: Consorcio Cesel-Louis Berguer Group, 2008.
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8. Evaluacion de los factores criticos de éxito en el TPP

A continuacién, se presentan los resultados de aplicar al TPP la misma forma
de evaluacion de los cuatro puertos referentes.

Datos generales

En este caso, entre otros factores, cabe mencionar la ubicacién estratégica del
TPP para el comercio internacional; el hecho de que estd bajo la adminis-
tracion estatal y, en comparacion con los puertos referentes, su bajo nivel de
trafico (véase el cuadro 22).

Cuadro 22. Aspectos generales del TPP

Variable | Unidad PAITA

I. ASPECTOS GENERALES DEL PUERTO

1. Localizacién Descripcién Costa nor occidental de Sudamérica.
En el Perd, se ubica en el departa-
mento de Piura.

2. Area de influencia Alcance Zona norte del Perti (Piura, Ama-
zonas, Cajamarca, Lambayeque,
Tumbes y San Martin).

3. Frente de atraque Descripcién Terminal portuario de Paita

4. Carga Tipo Contenedorizado y granel sélido y
liquido

5. Frentes de atraque en concesién Descripcion Ninguno

6. Movimiento portuario de contene- | Miles de TEU 109,14

dores, 2007
7. Movimiento portuario 2007 Millones de tone- | Carga en contenedores: 0,82
ladas Graneles: 0,21

Carga fraccionada: 0
Total: 1,03

8. Recaladas Cantidad 258
(ano 2007)

Fuente: Enapu.
Elaboracion propia.

Infraestructura del TPP

En la actualidad, si bien el muelle y sus vias de accesos soportan el movimiento
portuario, el nivel de profundidad y el tamano del muelle son una limitante
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para poder recibir embarcaciones de mayor tamano. La construccion de la ca-
rretera Multimodal Amazdnica permitié tener una zona de influencia hacia el
oriente de la region. En lo que respecta a los sistemas de informacion, la pagi-
na web de Enapu brinda informacion de entradas y salidas al muelle y algunas
estadisticas, mas no permite realizar transacciones referidas a pago de servi-
cios, consultas que requieren més detalle, entre otras (véase el cuadro 23).

Cuadro 23. Infraestructura del TPP

Variable Unidad | PAITA
1. INFRAESTRUCTURA

1. Terminales Cantidad 1

2. Area total del puerto Hectédreas Area total: 5,9

3. Sitios de atraque Cantidad giiilrtli;jnamiento solo 2

4. Longitud de muelles Metros TPPaita: 365

5. Profundidad Metros TPPaita: 9,5

6. Conexiones terrestres con area de influencia Cantidad Con regiones locales: 2

7. Conexiones fluviales con area de influencia Cantidad Ninguna

8. Conexiones ferroviarias con area de influencia Cantidad Ninguna

9. Distancia a aeropuerto Kilémetros |65

10. Servicios telematicos Descripcion  |Website: www.enapu.com.pe

Fuente: Enapu.
Elaboracion propia.

Superestructura del TPP

El cuadro 24 muestra la insuficiencia del TPP con respecto a una movilizacién
eficiente de contenedores; asi como, la poca implementacién para atender un
alto trafico de contenedores (secos y refrigerados).

Organizacion y servicios del TPP
La informacion obtenida indica la ineficiente administracion de las institucio-

nes del Estado: el bajo nivel de seguridad brindado por la Direccién General
de Capitanias y Guardacostas del Pert (Dicapi), con un elevado tiempo buro-
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Cuadro 24. Superestructura del TPP

Variable Unidad PAITA
III. SUPERESTRUCTURA
1. Grta fija Cantidad Ninguna
2. Grdaa fija Tipo Ninguna
3. Capacidad grta fija Toneladas Ninguna
4. Capacidad gria fija Contenedores/Hora Ninguna
5. Almacenes Cantidad TPPaita: 5
6. Area total de almacenes m? TPPaita: 32.000
7. Conexiones reefer Cantidad TPPaita: 36

Fuente: Enapu.
Elaboracion propia.

cratico. Es necesario aclarar que si bien once lineas navieras recalan en el TPE,
cinco de ellas representan el 90% (231 de 258 recaladas), el resto no supera
las seis recaladas al afio. Es decir, el TPP concentra su trafico en pocas navie-
ras y en embarcaciones de menor tamano por la poca profundidad (véase el
cuadro 25).

Cuadro 25. Organizacién y servicios del TPP

Variable Unidad PAITA

IV. ORGANIZACION Y SERVICIOS

1. Certificaciones Tipo Calidad: Ninguna
Ambiental: Ninguna
Seguridad: ISPS

2. Navieras Cantidad 11 navieras

Estas navieras representan el
100% de lo transferido en co-
mercio exterior el ano 2007

3. Gestion aduanera Tiempo Maximo 3
4. Disponibilidad del puerto Dias 365
24 horas al dia

Fuente: Enapu.
Elaboracién propia.

Tarifas y precios del TPP

En el cuadro 26 se presentan las tarifas portuarias establecidas por Ositran, las
que se distribuyen entre naves amarradas en puerto y por carga movilizada.
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Cuadro 26. Tarifas y precios del TPP

Variable Unidad PAITA
V. TARIFAS Y PRECIOS
1. Uso de puerto Us$ n.d.
2. Amarre y desamarre de la nave Us$ 200*Operacién
3. Uso del amarradero por la nave Us$ 0,55*MT/ESL/Hr
4. Uso del muelle por la carga Us$ n.d.
5. Descarga - Embarque de contenedores llenos de 20 pies Us$ n.d.
6. Descarga - Embarque de contenedores vacios de 20 pies Us$ n.d.
8. Descarga - Embarque de contenedores llenos de 40 pies Us$ n.d.
9. Descarga - Embarque de contenedores vacios de 40 pies Us$ n.d.
10. Servicio de estiba y desestiba Us$ 0,65*Tonelada
11. Servicio de gria mévil de muelle Us$ n.d.
12. Servicio de grua pértico Us$ n.d.
13. Facilidades a la carga - Contenedores con carga de 20 pies Us$ 60*Contenedor
14. Facilidades a la carga - Contenedores con carga de 40 pies Us$ 90*Contenedor
15. Facilidades a la carga - Contenedores sin carga de 20 pies Us$ 15*Contenedor
16. Facilidades a la carga - Contenedores sin carga de 40 pies Us$ 25*Contenedor
17. Transferencia muelle - Almacén contenedores con carga Us$ 15*Contenedor
18. Transferencia muelle - Almacén contenedores sin carga Us$ 5*Contenedor
19. Manipuleo contenedores con carga Us$ 20*Contenedor
20. Manipuleo contenedores sin carga Us$ 5*Contenedor

Fuente: Enapu.
Elaboracién propia.

9. Conclusiones

En este capitulo se analiz6 el TPP, se determind su area de influencia y se
resalt6 la importancia para un servicio portuario de contar con una actividad
econémica dinamica que demande sus servicios. En este caso, la actividad
primaria es esencial.
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A la vez, se puede apreciar que en comparaciéon con los puertos de re-
ferencia, el TPP muestra fuertes deficiencias en factores considerados como
criticos: una infraestructura con un muelle en mal estado, subutilizada (solo
dos amarres de cuatro) y con una profundidad no 6ptima; una superestruc-
tura insuficiente que hace ineficiente e ineficaz su labor, y una comunidad
portuaria estatal de poco historial y de escasa vision de futuro.



Comparacion entre los puertos
referentes y el Terminal Portuario
de Paita

El principal propoésito de realizar una comparacion entre puertos es identifi-
car brechas operacionales o areas de mejora potencial, concepto que permite
efectuar la operacion de una mejor manera porque implica una eficacia téc-
nica. Esta comparacion se realizard sobre la base de indicadores portuarios
utilizados comtinmente en este sector para medir la eficiencia operacional.

En el presente capitulo se identificaran y aplicaran los indicadores que
haran posible realizar una comparaciéon, mediante la obtencién de valores
Optimos, entre los puertos referentes identificados en el segundo capitulo y el
TPP, con el fin de obtener diferencias que lleven a su mejora potencial.

Para la identificacion de estos indicadores se ha recurrido a diversa biblio-
grafia, asi como a la validacion de estos por los expertos en el tema, los inge-
nieros René Calderén y Jorge Manchego. Estos indicadores corresponderan a
uno o mas de los FCE, también identificados en el segundo capitulo.

Luego, se realizara la comparacion de los indicadores aplicados a los puer-
tos referentes con el objetivo de obtener valores 6ptimos para cada uno de los
indicadores identificados. Finalmente, estos valores se compararan con los
indicadores del TPP para obtener las brechas y poder, de esta manera, definir
estrategias para su mejora.
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1. Identificacion de los indicadores de comparacion

La comparacién de diversos trabajos permitié identificar los indicadores para
la presente investigacion (véase el anexo 4), que fueron seleccionados sobre la
base de diferentes criterios: el acceso a informacién, el tiempo disponible, en-
tre otros. Posteriormente, y tomando como principal fuente la experiencia de
los expertos en el tema de puertos, se realizaron entrevistas con los ingenieros
Calderén y Manchego para seleccionar los indicadores mas apropiados, de
acuerdo con la eleccion realizada.

En el cuadro 27 se presenta la lista de los trece indicadores finales seleccio-
nados, su definicién y su respectiva férmula. La relacion existente entre cada
uno de los indicadores mencionados y los FCE se observa en el cuadro 28. Al-
gunos indicadores se relacionan a un solo FCE, de acuerdo con su definicién
y a lo que miden; sin embargo, otros indicadores se relacionan a dos o mas
FCE porque su definicion asi lo determina. A continuacién, se mencionan
algunos ejemplos.

a) La profundidad en el punto de atraque se relaciona directamente con
la infraestructura, ya que de esta dependera el tipo de naves (segin
calado y capacidad de carga) que puedan ingresar al puerto.

b) La capacidad de descarga con gruas fijas por nave (contenedores/hora)
esta en funcion directa del tipo de grias o equipamiento con que cuen-
ta el terminal, lo cual influye en la eficiencia del puerto. Esto tiene una
relacion directa con la superestructura del terminal.

¢) El nimero de lineas navieras que ingresaran al terminal dependera de
las facilidades, en infraestructura, superestructura, servicios y costos,
que se ofrezcan.

2. Aplicacion de los indicadores a los puertos referentes y
determinacion de los valores de desempeiio 6ptimos

Para la determinacién de los indicadores de cada puerto referente se ha
tomado la informacion relevante de la matriz de factores criticos de éxito,
desarrollada en el segundo capitulo. Estos indicadores se pueden observar en
la primera columna del cuadro 29.
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Cuadro 28. Factores criticos de éxito e indicadores

Factores criticos de éxito

Organiza- .
Infraestruc- | Superestruc- %i()n Tarifas

tura tura . . y precios
y servicios

Profundidad

Movimiento portuario de contenedores
en TEU

Costo portuario

Capacidad de descarga con gruas fijas
por nave

Contenedores que atiende el puerto por
nave

Tiempo medio de la nave en el muelle

Productividad de la carga/descarga por
hora de grta

Indice de utilizacién del amarradero o
muelle

Indicadores

Naves por amarradero

TEU por linea de muelle

Lineas navieras

Accesos con que cuenta el terminal
portuario

Numero de dias que permanece una
tonelada de carga en el puerto (gestion
de aduanas)

Elaboracion propia.

Supuestos para el desarrollo de los indicadores

a) Para cada uno de los puertos referentes se ha tomado un solo terminal
de los que conforman el puerto. Los criterios de selecciéon han sido: ser
el mas importante y estar especializado en carga contenedorizada. De
este modo, se determinaron los siguientes terminales:
¢ San Antonio: Terminal STI (San Antonio Terminal Internacional)
¢ Valparaiso: Terminal TPSV (Terminal Portuario del Sur Valparaiso)
¢ Guayaquil: Terminal TCO
¢ Cartagena: Terminal SPRC (Sociedad Portuaria Regional de Carta-

gena).
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b) Las horas totales anuales de operacion por amarradero tendran un va-
lor de 4 818 horas. Este valor ha sido determinado mundialmente por
la Unctad (Conferencia de las Naciones Unidas sobre Comercio y De-
sarrollo) y validado por los expertos.
¢) Para el Terminal Portuario de San Antonio se utilizan datos del afio
2006, tanto para las recaladas como para el movimiento portuario
(TEU).
d) Con el fin de obtener el costo portuario, se han tomado en cuenta las
consideraciones descritas a continuacion :
¢ Las tarifas portuarias se dividen en tarifas referidas a Servicios y fa-
cilidades a las naves y Servicios y facilidades a la carga. Unicamente
para el caso peruano existen tarifas relacionadas con la carga, ya que
la tendencia general de los paises sudamericanos es que el costo to-
tal sea cargado a la nave mediante el flete, por lo que el usuario final
(importador o exportador) no paga por ningin servicio de la carga.

e El costo portuario (US$/TEU) es un valor referencial que se obtiene
a partir de un ejemplo base, ya que permite la comparacién con los
diferentes puertos.

¢ No se cuenta con informacion actualizada para el caso del puerto de
Cartagena, razén por la cual se ha tomado el Puerto de Buenaven-
tura como puerto de referencia, por ser un puerto colombiano con
similares caracteristicas.

En funcién de la informacién obtenida, la asesoria de los expertos y los su-
puestos presentados, se obtuvieron los indicadores para cada puerto referente
y los valores 6ptimos de cada indicador (véase el cuadro 29).

A partir de la informacion presentada en el cuadro 29, se pueden obtener
las siguientes conclusiones o comentarios respecto de cada uno de los indi-
cadores:

a) Profundidad. La profundidad que presente cada terminal portuario de-
terminara el tipo de nave que podra ingresar en él. Por ello, una mayor
profundidad permitira el ingreso de naves de mayor calado y capacidad
de carga, lo que actualmente esta determinando el futuro en el trans-
porte maritimo.

b) Movimiento portuario de contenedores (medido en TEU). Un terminal bus-
ca el mayor movimiento de contenedores con el fin de ser eficiente. En
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esa direccion, un millén de TEU anuales representa un valor 6ptimo de
movimiento para lograr la eficiencia.

c) Costo portuario. La tendencia en los puertos sudamericanos es a la de-

saparicion de los costos directos referidos a la carga, concentrandose
estos en el flete. Cuanto mas bajo sea el costo por TEU para los usua-
rios, mas atractivo sera el terminal.

d) Capacidad de descarga con griias fijas por nave. La utilizacion de equipos

en el terminal, como las gruas fijas, es fundamental para la eficien-
cia y rapidez de atencién en el punto de atraque. Generalmente, para
cada nave se asignan dos gruas fijas y cuanto mayor sea la capacidad
conjunta que presenten, la carga o descarga serd mds rapida y eficien-
te. Este indicador muestra esta capacidad conjunta de movimiento de
contenedores por hora por dos grias fijas.

e) Contenedores que atiende el puerto por nave. Este indicador muestra el

ntmero de contenedores, en TEU, que se han movido en promedio por
cada recalada. Es decir, por cada vez que una nave atracé en el muelle.
Este indicador depende de manera directa del movimiento portuario
anual.

Tiempo medio de la nave en el muelle. El tiempo medio de la nave en el
muelle estara en funcién de los dos indicadores mencionados anterior-
mente: del promedio de contenedores por nave y de la eficiencia del
equipamiento portuario (gruas fijas). Se puede decir que cuanto menor
sea el tiempo que una nave esté en el amarradero es mas eficiente, ya
que el costo de una nave en espera es muy alto.

g) Productividad de la carga/descarga por hora de griia. Este indicador se re-

fiere a la eficiencia del equipo portuario, especificamente de las grias
fijas; sin embargo, se mide en funcién del promedio de las graas tota-
les. Un buen valor promedio sera 45 contenedores por hora.

h) Indice de utilizacion del amarradero o muelle. Para obtener este indicador

es necesario tomar en cuenta los valores de la infraestructura (nimero
de amarraderos) y de la superestructura del terminal (capacidad de las
gruas). Este porcentaje es importante, pues un 60% de utilizacion del
amarradero implica que el terminal debe ampliar sus instalaciones.
Naves por amarradero. Un promedio de 500 naves por amarradero por
afo es un valor que muestra un uso eficiente de la infraestructura por-
tuaria. Este valor dependera también del equipamiento portuario que
soporte el punto de atraque y permita la carga o descarga de manera
mads rapida.
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j) TEU por linea de muelle. Mide el uso de la infraestructura del terminal
en funcién de los metros lineales de los muelles. Muestra qué tan efi-
ciente es el uso de la infraestructura portuaria.

k) Lineas navieras. El nimero de lineas navieras que llegan de mane-
ra constante al terminal es un indicador cualitativo importante, pues
muestra parte del servicio y las facilidades que se ofrecen a los usuarios.
Por lo tanto, cuantas mas lineas lleguen al terminal serd mejor, ya que
se amplian las opciones para los clientes en términos de fletes, hora-
rios, rutas, entre otras.

1) Accesos con los que cuenta el terminal. Los accesos con los que cuenta el
terminal deben ser tres como minimo: uno hacia el Norte, uno hacia el
Sur y otro hacia el lado contrario. Esto permitira la llegada de carga del
area de influencia de manera fluida.

m)Niimero de dias que permanece una tonelada de carga en el puerto (gestion
de aduanas). La rapidez en la gestién aduanera es fundamental para los
exportadores, pero principalmente para los importadores. Por ello, se
estima que un dia de tramites seria suficiente.

3. Identificacion de brechas entre el Terminal Portuario de Paita y los
valores de desempeiio 6ptimos identificados

Sobre la base de la informacién resultante del analisis realizado al TPP en el
capitulo tercero, se obtendran los indicadores para el puerto.

El objetivo de realizar la comparacion entre el TPP y los valores 6ptimos
determinados en el punto anterior es identificar las deficiencias o fortalezas que
presenta para definir estrategias o planes de accién de mejoras potenciales, en
funcion de las expectativas de crecimiento en el tiempo del terminal portuario.

En el cuadro 30 se pueden observar los indicadores obtenidos, asi como
la comparacion con los valores 6ptimos determinados en el punto anterior.
De acuerdo con estos resultados y el analisis realizado en el capitulo tercero
sobre el TPP, se pueden extraer las siguientes conclusiones:

a) La falta de equipamiento (gruas fijas) es una importante deficiencia
que presenta, lo que le resta competitividad en las operaciones de carga
y descarga.
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Cuadro 30. Indicadores y valores 6ptimos del TPP

Indicadores Valores éptimos TPP
1 [Profundidad (metros) 14 9,50
2 [Movimiento portuario de contenedores en TEU (2007) |Mas de 1 millén 109 140
3 |Costo portuario (US$/TEU) Mas bajo mejor US$ 95,05

4 |Capacidad de descarga con gruas fijas por nave (Con- |A mayor capacidad, -
tenedores/hora) mayor rapidez

5 |Contenedores que atiende el puerto por nave (TEU/  |Depende del nimero de (423,02
recaladas) contenedores

6 |Tiempo medio de la nave en el muelle (Contenedores |Depende del niimero de
por nave/capacidad de grias) — Horas contenedores

7 |Productividad de la carga/descarga por hora de gria |45 contenedores/hora |-
(Promedio total)

8 |Indice de utilizacién del amarradero o muelle [(Con-  |[Maximo 60% -
tenedores en TEU/Movimiento de contenedores por
hora segtn tipos de grias (2))/(Ntimero de amarrade-
ros)]/Horas totales anuales por amarradero

9 |Naves por amarradero (Recaladas/ntimero de amarra- |500 naves 129
deros)
10 |TEU por lineas de muelle (TEU/metros de muelles) Depende del nimero de (299
contenedores
11 |Lineas navieras (nimero) Cuanto mas mejor 4
12 |Accesos con que cuenta el terminal portuario (ntimero |Minimo 3 accesos (Nor- |Terrestre: 2
por tipo de acceso) te, Sury lado contrario |Fluvial:
al muelle) Ninguno
Ferroviario:
Ninguno
Aéreo: 1
13 |Numero de dias que permanece una tonelada de carga |Maximo 1 dia Maximo 3

en el puerto (gestién de aduanas) (Dias)

Elaboracién propia.

b) La maxima profundidad que presenta el puerto (9,5 metros) limita el
ingreso de naves de gran calado. Por lo tanto, serd necesaria la adop-
cién de medidas que mejoren este indicador en el corto plazo.

c) El terminal tiene cuatro puntos de atraque o amarraderos; sin embargo,
solo dos de ellos estan disponibles y en uso para naves porta contene-
dores. Los dos amarraderos restantes son utilizados, principalmente,
por bolicheras para la descarga de pesca artesanal.

d) Los costos portuarios son un elemento importante para la competi-
tividad de un puerto. En este sentido, el TPP tiene un costo que se
ubica en el promedio de los costos de los otros puertos de la zona. Sin
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embargo, se debe tener en cuenta que para el caso del TPD, este costo
se incrementa porque las naves permanecen mas tiempo en el amarra-
dero por la falta de equipamiento (grias) para la carga y descarga de
los contenedores. EI TPP podria ser mas competitivo, si se contara con
el equipamiento adecuado.

e) Una variable muy importante es el nimero de lineas navieras que lle-

gan al puerto con regularidad, lo que permite ofrecer un servicio mas

amplio y atractivo para los usuarios. Al TPP arriban muy pocas lineas

navieras de manera regular. Algunos elementos importantes que se de-
ben tener en cuenta para que el puerto pueda atraer mas lineas son:

e El costo portuario que se ofrece debe ser competitivo.

¢ Contar con infraestructura que permita brindar mayores facilidades
para las diferentes naves que se utilizan en el transporte actual; es
decir, naves de mayor calado y capacidad de carga.

e Contar con equipamiento adecuado, que permita una carga y des-
carga de manera eficiente y eficaz.

e Un factor importante es el incremento de la demanda del puerto;
es decir, el incremento de la produccion del area de influencia que
requiera de mayores y mejores servicios en el terminal.

¢ Condiciones de localizacién, como son una ubicacion estratégica y
las condiciones del mar (corrientes, mareas, entre otras).

De acuerdo con los elementos mencionados anteriormente, se puede

decir que el TPP cuenta con un costo portuario competitivo, asi como

con condiciones de localizacién favorables. Se debe tener en cuenta
que la proyeccion de demanda del puerto es un factor positivo en su
desarrollo. Sin embargo, el TPP también tiene deficiencias, principal-
mente en infraestructura y equipamiento, que le restan competitividad

a la llegada de un mayor namero de lineas navieras.

Otro elemento importante son los accesos con los que cuenta el termi-

nal. Para el caso de Paita, el principal acceso que se esta desarrollando

con mucha fuerza es la carretera Iirsa Norte. Esta carretera conecta el
terminal con su drea de influencia, lo que sera fundamental para el
incremento de la demanda del puerto.

g) Las certificaciones, tanto en seguridad, calidad y medioambiente, son

importantes para que un puerto sea atractivo. El TPP solo cuenta con
la certificacion de seguridad SPSS Nivel 1 (normal bajo). Esta es una
limitante que le resta competitividad al puerto.



Propuestas de mejoras para el
Terminal Portuario de Paita

En el capitulo cuarto se desarrollaron y compararon indicadores de compe-
titividad entre los valores resultantes de los puertos referentes y los del TPE,
encontrandose brechas considerables, lo que denota una desventaja compe-
titiva en la region. Con el objetivo de reducir dichas brechas, sobre la base de
estos indicadores, en el presente capitulo se propondra una estrategia estre-
chamente vinculada a los FCE previamente identificados.

Luego, se analizara la relacion entre las diferentes instituciones relacio-
nadas con los puertos referentes y el TTP. La metodologia empleada es la de
juego de actores, basada en una aplicacion informatica: Mactor. Finalmente,
se realizard una evaluacién econémica y social para el TPE, que mostrara la
viabilidad de un proyecto de inversion en este puerto.

1. Estrategia de desarrollo del Terminal Portuario de Paita
La elaboracion de la propuesta estratégica consistié en dos etapas: la primera

describe las estrategias segtin cada FCE e indicador; y la segunda, consolida y
establece la propuesta estratégica final.
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Primera etapa

Consiste en la presentacion de las estrategias planteadas, elaboradas sobre la
base del cuadro 28, los FCE e indicadores desarrollados en el capitulo cuarto y
las opiniones de los expertos en el tema, los ingenieros René Calderén y Jorge
Manchego (véase el cuadro 31).

Segunda etapa

En esta etapa se consolida la propuesta estratégica para el TPP, las cuales se
pueden apreciar en el cuadro 32.

A continuacion, se detalla cada uno de los puntos que conforman la pro-
puesta estratégica.

Estrategia 1. Realizar la construccion de un nuevo muelle, ampliacion del muelle
existente y aumentar la profundidad del terminal portuario.
Esta estrategia involucra:

a) Programa de dragado, remocion y eliminacion

de obstaculos: US$ 34 mm
b) Mejoramiento de suelo: US$ 11 mm
¢) Nuevo muelle, infraestructuras, pavimentacion: ~ US$ 51 mm
d) Ampliacién del nuevo muelle: US$ 9 mm

Cabe senalar que en funcion del costo total, las constructoras reciben un por-
centaje por concepto de asesoria, que se estima en alrededor del 5%, y por la
cobertura de contingencias, 25% aproximadamente. Todo ello equivale a una
inversion de US$ 138,4 mm.

Estrategia 2. Compra de griias pdrtico y moviles, vehiculos para traslado de carga
y otros equipos; cuyo monto de inversion asciende a US$ 105 mm, aproxima-

damente.
a) 6 gruas pértico de muelle: US$ 8,5 mm c/u
b) 1 grda movil: US$ 4,1 mm c/u
¢) Camiones con plataforma: US$ 6,5 mm
d) 4 stackers: US$ 650 000
e) 20 graas portico: US$ 1,5 mm c/u

f) Repuestos: US$ 4,9 mm
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Cuadro 31. Estrategias propuestas por FCE e indicador

Indicadores

Factores criticos de éxito

Infraestructura Superestructura| Organizacion y |Tarifas y precios
servicios
Profundidad |Programar el dragado
requerido por medio
del arrendamiento del
servicio (se toma en
cuenta el tipo de draga,
la determinacién de
la zona por dragar, el
tiempo requerido, el
impacto ambiental, et-
cétera). Ademas, incluye
estudios sobre el destino
final de los sedimentos
extraidos del fondo del
muelle. La sedimen-
tacion es producto del
tiempo. EI'TPP tiene 38
afios, tiempo en el cual
solo ha sido dragado en
2 oportunidades. El pe-
riodo ideal para realizar
esta labor es cada 7 afios.
Movimiento |Ampliacién del muelle |Compra de Obtencién de Establecer
portuario de |actual, construccién de  |grdas pértico de |certificaciones  |tarifas y precios
contenedo- |un nuevo muelle y au- |muelle, de patio |integrales (ISO, |competitivos en
resenTEU |mentar la profundidad. |y méviles; am- |OHSA, BASIC, |el mercado, que
pliacién del patio |ISPS), reduccién  |favorezcan el
de contenedores, |del tiempo de desarrollo del co-
almacenes y servicio. mercio exterior.
otros equipos.
Costo Establecer
portuario tarifas y precios
competitivos en
el mercado, que
favorezcan el
desarrollo del co-
mercio exterior.
Capacidad Incorporar el Establecer
de descarga servicio de tarifas y precios
con gruas grias portico de competitivos en
fijas por muelle, de patio el mercado, que
nave y moéviles; am- favorezcan el

pliacion del patio
de contenedores,
almacenes y
otros equipos.

desarrollo del co-
mercio exterior.




120

ESTRATEGIA PARA EL DESARROLLO DEL TERMINAL PORTUARIO DE PAITA

Factores criticos de éxito

un nuevo muelle y au-

mentar la profundidad.

grdas portico de
muelle, de patio
y méviles; am-
pliacion del patio
de contenedores,
almacenes y
otros equipos.

Infraestructura Superestructura | Organizacién y |Tarifas y precios
servicios
Contene-  |Ampliacién del muelle |Incorporar el
dores que actual, construccion de  |servicio de
atiende el  |un nuevo muelle y au- |graas portico de
puerto por |mentar la profundidad. |[muelle, de patio
nave y méviles; am-
pliacion del patio
de contenedores,
almacenes y
otros equipos.
Tiempo Ampliacién del muelle  |Incorporar el
medio de la |actual, construccion de |servicio de
nave enel |unnuevo muelle yau- |graas portico de
muelle mentar la profundidad. |muelle, de patio
y moéviles; am-
pliacién del patio
de contenedores,
almacenes y
otros equipos.
Producti- Incorporar el
vidad de servicio de
2 la carga/ grdas poértico (?le
5 |descarga por mue’llej‘, de patio
g hora de graa y r.no.v/lles; am-
= pliacién del patio
i) de contenedores,
almacenes y
otros equipos.
Indice de Ampliacién del muelle  |Incorporar el
utilizacion  |actual, construccién de  |servicio de
del ama- un nuevo muelle y au-  |grias pértico de
rradero o mentar la profundidad. |muelle, de patio
muelle y moviles; am-
pliacién del patio
de contenedores,
almacenes y
otros equipos.
Naves por  [Ampliacién del muelle  |Incorporar el
amarradero |actual, construccion de  |servicio de
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Factores criticos de éxito

Indicadores

un nuevo muelle y au-
mentar la profundidad.

gruas portico de
muelle, de patio
y méviles; am-
pliacion del patio
de contenedores,
almacenes y
otros equipos.

Infraestructura Superestructura | Organizacion y |Tarifas y precios
servicios
TEU por Ampliacién del muelle  |Incorporar el
lineas de actual, construccion de  [servicio de
muelle un nuevo muelle y au-  |grias portico de
mentar la profundidad. |muelle, de patio
y moéviles; am-
pliacién del patio
de contenedores,
almacenes y
otros equipos.
Lineas Ampliacién del muelle  |Incorporar el Obtencion de  |Establecer
navieras actual, construccion de  [servicio de certificaciones tarifas y precios

integrales (ISO,
OHSA, BASIC,
ISPS), reducciéon
del tiempo de
servicio.

competitivos en
el mercado, que
favorezcan el
desarrollo del co-
mercio exterior.

Accesos con
que cuenta
el terminal
portuario

Mejora en las conexiones
(terrestres y maritimas).

Elaboracion propia.

Cuadro 32. Propuesta estratégica para el TPP

Estrategia Cantidad Costo

1. Construccién de nuevo muelle y ampliacién |1 - Muelle US$ 90 millones (costo
del actual muelle total)

2. Compra de grdas (fijas y méviles), camiones y |1 gria fija, 1 grda mévil, [US$ 20 millones, US$ 5
otros equipos (draga) 3 camiones, 1 draga millones, US$ 300 mil,

US$ 25 millones

3. Obtencion de certificaciones (ISO, IPSP) 1IPSP. 1 OHSA, 1ISO |US$ 80 mil

4. Bisqueda de la simplificacion administrativa

5. Establecer tarifas y precios competitivos en el
mercado

Elaboracion propia.
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Estrategia 3. Implementar un sistema integrado de gestion que permita asegurar la
calidad del servicio, asi como realizar una adecuada gestion del medioambiente.
Esto se logra cumpliendo los requerimientos de las diversas certificadoras de
ISO 14001, 9001; OHSAS 18001 y el cédigo IPSP.

En el caso del TPP, segun los expertos, el costo oscilaria entre los US$ 40 000
y US$ 200 000, dependiendo del tipo de certificado; nimero y complejidad de
procesos involucrados; nimero de personal involucrado; ambito y alcance de
la certificacion (Muto, 2005). Ademas, incluye consultoria externa, certifica-
dor, inversiones en capacitacion e infraestructura.

Estrategia 4. Reduccién de los tiempos de atencion a la nave.

En la actualidad, los procedimientos son basicos y manuales. Al momento
de requerir informacién sobre el registro de naves, esta es insuficiente y el
tiempo de espera para obtenerla es alto. El proceso administrativo dentro del
TPP demanda un tiempo de 3 dias por cada requerimiento de informacion.
Se propone reducir este tiempo a menos de un dia con la implementacién de
un software valorizado en US$ 2 millones, que permite la codificacion, la iden-
tificacion, el manejo y el seguimiento de la carga movida en el TPP. Ademas,
incluye la‘Ventanilla Unica’ para los diversos tramites y consultas (dominio
propuesto: <www.ttpaita.com.pe>).

Estrategia 5. Establecer tarifas y precios competitivos con el mercado internacional,
que favorezcan el desarrollo del comercio exterior, en conformidad con lo estable-
cido en las practicas implementadas por los puertos referentes de la region
y por recomendacién de los expertos. Tal como se mencioné en el capitulo
cuarto, el conjunto de terminales de Chile, Colombia y Ecuador se enfoca en
realizar el cobro por nave que recala; a diferencia de los puertos administrados
por Enapu, que realizan cobros por nave que recala y por la carga trasladada.
El costo por contenedor o TEU del TPP se ubica en el promedio del resto de
puertos, lo cual es una oportunidad para mejorar la competitividad.

2. Juego de actores
La realizacion del juego de actores para el TPP, que tuvo como documento de

apoyo la investigacion de Chavez et al. (2002), se dividi6 en dos etapas. La
primera etapa incluye el juego de actores mediante la relacién de convergen-
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cia y divergencia existente entre los actores del TPP. En la segunda etapa se
aplica la metodologia a los actores de los puertos de Valparaiso y Cartagena
para, finalmente, comparar los actores claves de estos puertos y sus relaciones
con el TPP.

Es necesario senalar que todos los actores elegidos y la realizacion del jue-
go de actores han sido validados por expertos portuarios (ingenieros R. Cal-
derén y J. Manchego). En el anexo 5 se describe la interrelacion de los actores
con el sistema portuario del TPP y se detallan los actores de este tdltimo.

2.1. Primera etapa

Se realiza el anélisis del juego de actores resultante de aplicar el método Mac-
tor. El reporte generado muestra la interacciéon de los autores elegidos junto
a sus objetivos.

Convergencia entre los actores elegidos para el TPP

Es el resultado de la interaccion de la matriz actores por actores para el TPP
(véase el cuadro 33). Los valores ingresados a la matriz fueron consultados y
validados por los expertos.

En el grafico 7 se observa la existencia de una alta convergencia de intere-
ses entre los usuarios (exportadores e importadores) y la Autoridad Portuaria
Nacional (APN). Asi como, la necesidad de fortalecer varias convergencias
moderadas presentes entre los actores Dicapi con la Federacion Nacional de
Trabajadores de Enapu (Fentenapu), Aduanas y Ositran. Finalmente, se pue-
de apreciar una ausencia de objetivos comunes entre los actores usuario y
Gobierno Local de Paita.

Divergencia entre los actores elegidos para el TPP
Es el resultado de la interaccion de la matriz actores por objetivos, cuyos valo-
res se obtuvieron realizando la consulta a expertos en temas portuarios (véase

el cuadro 34).

En el grafico 8 se muestran las divergencias entre los actores del TPP. La
divergencia mas fuerte se presenta entre los usuarios (exportadores e impor-
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Cuadro 33. Matriz de actores por actores del TPP

; g
o 7] 7] ."g Q 7]
MDI = < < I 5] a o
& = s| 5| | ~|=|4%8]%
Sl glz|E|8|2|~|2| 8|8
|l S| &8l sl R|s|=|lEB|=2]E
Clm |||z |<|0|2|A|R
Ositran 0 4 1 0 1 0 0 1 0 1
Enapu 0 0 1 1 4 1 0 0 0 3
APN 2 4 0 0 1 0 1 1 1 2
Fentenapu 0 2 0 0 1 0 0 0 0 1
Navieras 1 4 1 0 0 1 0 1 1 4
Aduanas 0 3 0 0 2 0 0 0 0 3
G. L. Paita 0 0 1 0 0 1 0 0 0 1
MTC (DGTA) 1 1 4 0 1 0 0 0 0 1
Dicapi 0 2 3 0 3 0 0 1 0 2
Usuarios 2 4 2 0 4 2 1 1 3 0
OLIPSOR-EPITA-MACTOR
Fuente: Reporte generado por el Mactor
Gréfico 7. Convergencia entre los actores del TPP
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Cuadro 34. Matriz de actores por objetivos del TPP

3

g 5|z « | x| ®| E
Ositran -4 1 0 0 0 11210 0 1
Enapu 0 0 1 0 3 3 2 0| -1
APN 3 1 0 1 0 1 2 0 1 0
Fentenapu 210 0 0 0 |-1f{-1(0 0| -1
Navieras 1 0 0 0 0 0 3 0 0 0
Aduanas -1 0 0 0 0O f(-1(-11]0 0 0
G. L. Paita 0 0 0f(-11]0 0 0 0 0 1
MTC (DGTA) | 1 0 1 1 0 0 0 0 0 1
Dicapi -1 0 0 0 0O f(-1(-11]0 0| -2
Usuarios 2 0 0 1 0 3 0 1 0 1

OLIPSOR-EPITA-MACTOR
Fuente: Reporte generado por el Mactor

Grifico 8. Divergencia entre los actores del TPP
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tadores) y la Dicapi; y existen fuertes conflictos entre los actores usuario con
Fentenapu y APN con Ositran, lo que evidencia la ausencia de objetivos co-
munes, a pesar de ser instituciones gubernamentales.

Como conclusiones del juego de actores para el TPL, se puede mencio-
nar:

a) Falta de compromiso del Gobierno Local de Paita para contribuir al
desarrollo del terminal portuario y formar parte del sistema portuario.

b) Los actores dominantes del TPP son cinco: DGTA (Direcciéon General
de Transporte Acuatico), APN, Enapu, usuarios y las lineas navieras.

c) Ausencia de objetivos comunes, en general, entre el Gobierno y los
usuarios.

2.2. Segunda etapa

En esta etapa, con la ayuda del método Mactor, se analizaran los actores de
los puertos de Valparaiso (TPSV) y Cartagena (SRPC) con la finalidad de en-
contrar las convergencias y divergencias entre los actores que participan en
sus sistemas portuarios. La matriz de actores por actores de cada uno de los
puertos se elaboro sobre la base de valores estimados, vinculados a las visi-
tas que los expertos efectuaron a los puertos antes mencionados. Por ello, se
tomaron como valores referentes los del TPP, porque se desconoce la funcio-
nalidad y objetivos de cada uno de los actores de los sistemas portuarios de
Valparaiso y Cartagena.

El resultado de este analisis es que dichos puertos son mas eficientes que
el TPP porque cuentan con un menor nimero de actores involucrados en el
sistema portuario, ocho frente a los diez que emplea el TPP; y porque los ob-
jetivos entre las instituciones y los usuarios son los mismos, a diferencia del
TPP donde el Estado es una fuente de ineficiencia en lugar de ser un punto
de desarrollo.

Actores del Puerto de Valparaiso

En un inicio, se diseni6 un cuadro de actores para el Puerto de Valparaiso (Ter-
minal Portuario SurValparaiso, TPSV) semejante en niimero y funciones al del
TPP. Sin embargo, los conocedores del tema sugirieron que en Chile no existe
un 6rgano regulador como el Ositran, dado que esta tarea la realiza la autori-
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dad portuaria de cada puerto concesionado, que en este caso le corresponde
a la Autoridad Portuaria de Valparaiso. Ademas, los puertos concesionados no
cuentan con una federacién y/o sindicato de trabajadores portuario definido,
pues son empresas privadas que estdn normadas bajo lineamientos y politi-
cas internas (véase el cuadro 1 del anexo 6).

Convergencia entre los actores elegidos para el TPSV

Es el resultado de la interaccion de la matriz actores por actores del TPSV.
En el gréfico 9 se observa que existe una alta convergencia de intereses co-
munes entre el TPSV y la Autoridad Portuaria de Valparaiso; seguida de una
convergencia simultdnea con los usuarios (exportadores e importadores) y las
empresas navieras. Finalmente, se aprecia una ausencia de objetivos comunes
entre el TPSV y el Gobierno Local de Valparaiso.

Gréfico 9. Convergencia entre los actores del TPSV

Gobierno V
0,5
0,7
1,1
1,1
14 TPS valpara
APN Valpa
1,3
Convergencias muy débiles Convergencias moderadas Convergencias muy
Convergencias débiles Convergencias fuertes fuertes

Divergencia entre los actores elegidos para el TPSV

Es el resultado de la interaccion de la matriz actores por objetivos, que se pue-
de apreciar en el grifico 10, en donde se observa que existe un antagonismo
marcado entre el TPSV y Aduanas, como consecuencia de su fuerte oposicién
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respecto de la designacion tributaria. Al mismo tiempo, se aprecia una diver-
gencia entre el TPSV y la Direccién General del Territorio Maritimo y Marina
Mercante (Directemar), derivada de la ausencia de objetivos comunes.

Gréfico 10. Divergencia entre los actores del TPSV

APN Valpa

Gobierno V
TPS valpara 11
Divergencias muy débiles ——— Divergencias moderadas Divergencias muy fuertes

Divergencias débiles Divergencias fuertes

Las principales conclusiones del juego de actores para el TPSV son las
siguientes:

a) Falta de compromiso del Gobierno Local de Valparaiso para establecer
objetivos comunes con el TPSV.

b) Escasa notoriedad participativa del Ministerio de Transporte y Telecomu-
nicaciones con los demas actores del sistema portuario de Valparaiso.

¢) Los actores centrales en el sistema portuario de Valparaiso son: Direc-
temar y Aduanas.

d) Existe una ausencia de objetivos entres los actores TPS Valparaiso con
el Gobierno Local de Valparaiso, y Aduanas con las empresas navieras.

Actores del Puerto Cartagena
Al igual que en el caso del juego de actores del Puerto de Valparaiso, los ex-

pertos opinaron que Colombia no cuenta con un érgano semejante a Ositran;
la actividad es asumida por cada puerto concesionado. Por lo tanto, en el caso
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del Puerto de Cartagena, la funcion la asume él mismo. Ademads, la Sociedad
Regional Portuaria de Cartagena (SRPC) carece en estos momentos de un sin-
dicato de trabajadores portuario reconocido (véase el cuadro 2 del anexo 6).

Convergencia entre los actores elegidos para la SPRC

Es el resultado de la interaccion de la matriz actores por actores. Cabe
senalar que los valores ingresados a dicha matriz fueron validados por los
expertos en temas portuarios.

En el gréfico 11 se puede observar lo siguiente: una fuerte convergencia de
objetivos en comun entre los actores de la SPRC con los usuarios (exporta-
dores e importadores), asi como con la Superintendencia de Puertos y Trans-
portes. Ademads, se aprecia una convergencia de intereses entre la SPRC y las
lineas navieras. Por tltimo, es clara la ausencia de objetivos comunes entre las
lineas navieras y la SPRC con el Gobierno Local de Cartagena.

Gréfico 11. Convergencia entre los actores de la SPRC
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Divergencia entre los actores elegidos para la SPRC

En el grafico 12 se muestra el resultado de la interaccién de la matriz actores
por objetivos. En ella se puede apreciar una muy fuerte divergencia (conflictos
potenciales) entre los actores de la SPRC con la Direccién General Maritima
(DIMAR) y Direcciéon de Impuestos y Aduanas Nacionales (DIAN). Ademas,
algunos actores estan en conflictos potenciales con casi todos los otros acto-
res respecto de mas de un objetivo.

Gréfico 12. Divergencia entre los actores de la SPRC
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Divergencias fuertes

Para el SPRC, se concluye que existe una fuerte relacién de intereses a fa-
vor de del Usuario final y la Superintendencia de Puertos y Transportes.

Por dltimo, los actores de los terminales portuarios de Valparaiso y Carta-
gena se caracterizan por estar organizados, no existir duplicidad de funciones
y por la ausencia de intervencion politica del gobierno de turno. Se reco-
mienda crear estrategias que tengan un o varios objetivos comunes entre los
actores que participan en el sistema portuario.
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3. Analisis econOmico

En esta seccion se estima el flujo de caja del TP, que serd descontado a
un costo promedio ponderado de capital, determinado sobre la base de los
supuestos que se detallan a continuacién.

a) Los TEU estimados como trafico se refieren al de 20 pies.

b) Todos los contenedores que se movilizan estan llenos. No se operan
vacios.

¢) Se asume el alquiler de la draga, mas no su compra.

d) Se estima que el proyecto es altamente apalancado. Por ser empresas
internacionales, con solvencia financiera, se pueden apalancar hasta
por el 70% (%D) de la inversién, a una tasa de interés (ki) del 9%,
aproximadamente.

e) La tasa de interés que los inversionistas esperan del proyecto, segin
opinién de los expertos, se ubica alrededor del 14%.

f) No se presentardn eventos dramaticos que afecten significativamen-
te el desempefio del TPP; por ejemplo, fendmenos climatolégicos (El
Nifio).

La determinacién del costo promedio ponderado de capital (CPPC) se rea-
liz6 sobre la base de la Resolucion Directoral N° 009-2007-EF/68.01 (Anexo
SNIP 09) (El Peruano, 2007), en donde se establecen las tasas de descuento
para proyectos que tienen un impacto social. Luego de identificar y validar los
componentes, el calculo dio como resultado:

CPPC = ke*C/(C + D)+ki *D/(C + D)*(1 - t)

Variable Valor Definicién

ki 9% Tasa de interés

ke 14% Rendimiento para inversionistas

t 30% Tasa de impuesto

D/(C +D) 70% Porcentaje de apalancamiento
C/(C+D) 30% Porcentaje de capital propio

CPPC 9% Costo promedio ponderado de capital
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3.1. Flujo de caja

Para la elaboracion del flujo de caja se tuvo que estimar los ingresos. En el
capitulo tercero se determind el crecimiento anual en TEU para aproximar
los ingresos por estiba y desestiba, uso de muelle, servicios de transferen-
cia y manipuleo. Junto con ello se estimaron las recaladas en el muelle, para
establecer el ingreso por uso de amarradero, amarre y desamarre (Consor-
cio Cesel-Louis Berger Group, 2008). Se consideran las tarifas impuestas por
Ositran porque, en promedio, por TEU son semejantes al resto de puertos.
Como ejemplo de un célculo de ingresos, se muestran los resultados para el
ano 2009:

Ingreso por 2009
Amarre y desamarre 176 400
Uso de amarradero 1228 500
Estiba y desestiba 2000 145
Uso de muelle
C. Cargado 20 pies 9231439
Servicio tmnsfere.ncza 2307 860
C. Cargado 20 pies
Servicio manipuleo
C. Cargado 20 pies 3077146
TOTAL 18 021 490

La inversion requerida se detall6 en la seccion de las estrategias, la cual se
repartio en tres fases, segin los conocedores, lo que dio como resultado:

Fasel Fase II Fase III
Total

Inversiones 2009 2010 2018 2019 2026 2027

Infraestructura 46 471 684| 46471684 21770311| 21770311 954 325 954 325| 138 392 640
Superestructura 19708 500{ 19708 500{ 17918250 17918250 14610750 14610 750| 104 475 000
Ambiental 427 145 427145 854 289
Certificados ISO 80 000 80000
Sistemas de informacién | 2 000 000 2000000
Total inversién 68 687 329| 66607 329| 39688561 39688561| 15565075 15565075( 245 801 929
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Para el caso de los costos y gastos de mantenimiento y operacion, segtn el
informe de Proinversién (Consorcio Cesel-Louis Berger Group, 2008), estos
ascienden a US$ 2,7 mm en mantenimiento cada 5 afios (aproximadamente,
el 80% es mantenimiento del actual muelle) y US$ 1,3 mm en gastos anuales
de operacion, donde el 80% corresponde a pago de mano de obra por el gran
peso de la Fentenapu. Con el proyecto, muchos de estos gastos se optimiza-
rian y el mantenimiento de los muelles se llevaria a cabo cada 10 afos. El afo
10 aumentaria en US$ 2 mm por los nuevos muelles construidos. El costo del
mantenimiento de edificios y equipos asciende a US$ 750 mil cada 5 afios.
Los gastos de operacion, por el aumento del trafico, serfan de US$ 2,4 mm
anuales; luego del afio 20, con todo instalado, ascenderian a US$ 3,5 mm
anuales. Finalmente, US$ 1,2 mm se destinarian al mantenimiento de draga-
do, cada 7 afos, y US$ 152 mil anuales a gastos en medioambiente.

Con esta informacion, se tiene un flujo de caja con la siguiente estructura:

Fase I Fase II Fase I1I
Concepto
2009 2010 2018 2019 2026 2027

Crecimiento 16,80% 16,40% 4,30% 410% 2,70% 2,60%
TEU (20 pies llena) 153 857 179 090 319 093 332176 415 308 426 106
Recaladas 441 480 562 569 614 619
Total ingresos 18 021 490 20 870 853 36252414 37 687 657 46 809 242 47 991 355
Total inversiones 68687329 | 66607329 | 39688561 | 39688561 | 15565075 | 15565 075

COSTOS/GASTOS

Ambientales 152 000 152 000 152 000 152 000
Mantenimiento 2750 000 4750 000

Operacion 2383000 2383000| 2383000 | 2383000 | 2383000 | 2383000
Dragado 1200000

Total costos/gastos 6333 000 2383000 | 2535000 7 285 000 2535000 2535000
Beneficios netos (56 998 839) | (48 119 475) | (5971147) | (9285903) | 28709168 | 29 891280




134 ESTRATEGIA PARA EL DESARROLLO DEL TERMINAL PORTUARIO DE PAITA

Sobre la base de lo establecido como supuestos y el calculo del CPPC, se
obtienen los siguientes resultados (para mayor detalle véase el anexo 7, cua-
dros 1y 2):

CPPC VAN (US$)
Sin proyecto (%D = 0%) 14% 125 850 860
Con proyecto (%D = 70%) 9% 188 041 496

Se tiene un CPPC diferente para el caso sin proyecto porque se entiende
que en este escenario se mantiene la actual administracion, que no adquiriria
deuda. Por lo tanto, se descuenta a la tasa que le requiere el administrador, el
Estado (Enapu), a la empresa. De los nimeros resultantes se puede deducir
que el puerto genera valor para los accionistas. Sin embargo, se tiene la posi-
bilidad de que una parte de ese valor revierta al pais bajo la forma de mejoras
sociales para la region. Esto requiere un manejo adecuado por parte de las
instituciones gubernamentales; por ejemplo, el establecimiento de acuerdos
cuyo fin sea el bien social.

3.2. Analisis de sensibilidad en el caso de la realizacién del proyecto
En la presente seccion se evaliian los resultados que se obtienen en el caso

de llevar a cabo el proyecto y que no se produzca un desarrollo de la zona de
influencia.

CPPC =9%
Escenarios VAN (US$)
Con desarrollo de la zona de influencia 188 041 496
Sin desarrollo de la zona de influencia 21709 782

El primer escenario es el resultado de un proyecto exitoso; mientras que
el segundo es el resultado del proyecto pero con la contingencia que la zona
de influencia no llega a desarrollar. Es decir, mantiene los volimenes actuales
(véase el anexo 7, cuadro 3).

Estos resultados nos indican claramente como el éxito del proyecto de-
pende de que el drea de influencia se desarrolle y el trafico de comercio pre-
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sente una tendencia creciente. Es necesario mencionar que los flujos de caja
se elaboraron bajo el concepto de ceteris paribus; es decir, no contemplan
cambios en la tendencia econémica o el impacto de la actual crisis financiera
mundial, sobre la base de que el Pert se encuentra entre las diez economias
menos afectadas por esta.

En resumen, se puede apreciar que llevar adelante la inversion, en donde
la concesioén constituye una forma de promocion, tendra resultados positivos,
siempre que se tenga la vision clara de que hay una relacién directa con el
desarrollo de la zona de influencia. Por lo tanto, la labor del Estado sera pro-
mocionar su desarrollo.

4. Evaluacion social de Paita y aspectos cualitativos

El analisis del aspecto social de la ciudad de Paita ha tomado en cuenta la
opinién de expertos en el drea, asi como informacién secundaria recopilada
con el fin de analizar aspectos cualitativos; por ejemplo, la opinién que tiene
la comunidad de Paita con respecto a la concesioén del TPE, la preocupacion
sobre el aspecto ambiental y otros factores que podrian retrasar o impedir que
se lleve a cabo la concesion del puerto.

El incremento de la produccion exportable (agricultura y pesca) en la zona
de influencia ha generado un aumento del transito de contenedores por el
TPP. A la vez, se espera que sea un incentivo para que el productor explote al
maximo su drea de cultivo, con productos que le generen mayores beneficios
en el comercio exterior.

Para realizar un adecuado andlisis de la influencia social del TPP, serd ne-
cesario considerar un par de premisas sobre las cuales basar el andlisis. La
primera es que la concesion del TPP traera beneficios para el conjunto de la
poblacioén; la segunda premisa es que se busca la aceptacion de la concesion
por parte de la poblacion, sobre la base de la generacion de beneficios reales
para la comunidad.
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Objetivo

Entre los objetivos que se plantean para la concesion se encuentra la busque-
da del mejor ambiente para desarrollar el proceso, mediante la sensibilizacion
de la poblacion con el fin que acepte el proyecto. Esto debido a la percepcion
erronea que tiene sobre la concesion, ya sea por desinformacion u oposicion
radical. Se pudo observar la existencia de un sector muy desinformado y la
conformacién de grupos opositores que hacian campana en contra de realizar
la concesion sin la intervencion de Enapu. Tal campafa opositora encontraba
sustento en que instituciones como la Municipalidad de Paita, el Gobierno
Regional de Piura, etcétera, estarian en la busqueda de un socio estratégico
para conformar un consorcio y concretar el financiamiento necesario para el
inicio de la modernizacion del puerto.

Necesidades de Paita

El pueblo de Paita es un lugar que adolece de desarrollo urbano, constitu-
yéndose el abastecimiento de agua potable en el principal problema. En la
actualidad, se abastece mediante camiones cisterna, lo que encarece su costo.
Si bien se propuso una solucion al problema, el municipio de Paita se opuso
a la concesién que Proinversion tenia prevista en el afio 2006 (Proinversion,
2005), cuyo proposito era promover la participacion de un operador privado
que brinde el servicio de agua potable y alcantarillado en las provincias de
Piura y Paita, que beneficiaria a 450 mil habitantes, con una inversién de US$
143 millones, en un periodo de 30 afios. Parte del fracaso de esta concesién
fue la percepcion de la poblacién de un aumento de tarifas en el servicio de
agua potable, por el hecho de que este seria brindado por un operador pri-
vado.

Otra necesidad importante de Paita es el empleo para la poblacién joven.
El proyecto se basa en los potenciales crecimientos de la produccion en la
zona de influencia, lo que incrementara los servicios que ofrece el puerto. La
generacion de empleo para la gente joven —profesional y no profesional—- es
inevitable; sobre todo porque se estarfa aprovechando su gran capacidad de
adaptacion a los cambios tecnoldgicos que tal inversion requiere, aunando
mejoras ambientales y en el desarrollo urbano.
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Puerto de Paita

Paita es un pueblo pequeio, cuya poblacion se orienta al sector de pesca, con
una poblacién joven que, por lo general, se traslada a Piura por motivos de
trabajo y regresa luego de culminar su jornada laboral. Si bien es cierto que se
ha producido un incremento en la demanda de los servicios del puerto, este
es considerado como un puerto antiguo, que emplea entre 36 a 40 trabaja-
dores (pertenecientes a Enapu), con un promedio de edad de 50 afos, que
gozan de todos sus beneficios sociales y tienen su salario garantizado. A pesar
de ello, su posicién es contraria a la concesién porque Enapu no fue incluida
en las negociaciones.

Sobre la concesién

Existe temor y expectativa por parte de la poblaciéon de Paita con relacion a
la concesién. Temor no solo de indole ideolégica, por la posible entrada de
capitales de origen chileno; sino también por el desinterés del operador por-
tuario en el tema de la responsabilidad social, de que al finalizar la concesién
no se haya logrado ningtn beneficio para la comunidad (desarrollo urbano y
social).

Sobre este tema es necesario sefialar la diferencia entre concesion y pri-
vatizacion. La primera trata del derecho de explotacién de un bien o servicio
por un determinado periodo; mientras que la segunda consiste en la transfe-
rencia de las actividades —empresariales o no— del sector publico al privado.
Por lo tanto, el proyecto esperado para el TPP no consiste en la entrega de la
propiedad.

Para afrontar este problema se decidio realizar una campana de informa-
cién a favor de la concesion, llamada «Con la modernizacion de Paita gana-
mos todos». El éxito de esta campana depende del uso de una caracteristica
muy particular de los paitefios: el hecho de considerar al puerto como su
propiedad, lo cual es muy importante para ellos. Esto se suma a la idea de que
en el futuro Paita se convierta en un puerto biocednico -Manaos (Brasil) hasta
Paita—, valiéndose del eje lirsa Norte, que tiene un alto potencial para brindar
a los brasilefos salida al Océano Pacifico.
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Impacto ambiental

La remodelacion y construccion del TPP necesariamente interactuara con la
zona geografica del puerto, afectdndola de diversas maneras durante las di-
ferentes fases de su construccion (construccion y operacion), lo cual debera
tenerse en cuenta cuando se realice la evaluacion de su impacto en la comu-
nidad de Paita. Para el proyecto social del TPP se ha identificado un grave
problema ambiental: las aguas servidas en el puerto. El hecho de no tomar
acciones al respecto, tendrd consecuencias negativas en la biodiversidad de
la zona, alterara el area geografica en forma permanente y repercutira en la
poblacion.

Una forma de resolver este problema es la inversion que el Gobierno Re-
gional piensa realizar en la compra de una bomba impulsora, que empuje
las aguas servidas de uso industrial fuera de la bahia de Paita, a un costo de
entre US$ 45 a 50 mil. Esta inversion no solo serviria para la zona del puerto
de Paita sino también para Talara, que sufre el mismo problema, ademds de
proporcionar un dragado de 3 metros al puerto. Este aporte también aliviaria
la tension de la poblacion, que siente que el agua empieza a ser preocupacion
del municipio y del Gobierno Regional. Se debe sefialar que en vista de que
la concesién no incluye el saneamiento de las aguas, proyectar esa imagen
equivale a crear una falsa ilusion.

Impacto econémico

La concesién se ha presentado con un precio base de US$ 120 millones y esta
dirigida a las 20 navieras mas grandes del mundo, ya que tienen el debido
respaldo econémico, con un minimo de contenedores en el ambito mundial.
De otra forma, seria muy dificil el financiamiento del proyecto. Ademas, tal
nivel de inversion atraeria a otras navieras con una amplia cartera de clientes,
quienes pueden darle un nuevo empuje al area de influencia del TPP vy, asi,
cumplir con el despegue dinamico proyectado de la zona norte del pais, don-
de se ubican los departamentos de Piura, Cajamarca y Amazonas.

Con relacion a la competencia del TPP, el experto entrevistado expreso sus
dudas respecto de que el puerto de Salaverry represente una fuerte compe-
tencia para el puerto en términos tarifarios, incluso para las zonas ligadas a
la frontera con el Ecuador y Pert. Su percepcion es que Paita puede brindar
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mejores precios, por lo que se espera un incremento exportable en la zona.
Sin embargo, el puerto de Baydvar si se constituiria en una amenaza latente,
si se concretiza la intencién de tornarlo un puerto del tipo multipropésito, lo
cual dejaria sin posibilidades de competencia al TPP.

Sectores beneficiados

La mejora econdémica proyectada beneficiard de manera directa a todos los
sectores que requieran mano de obra, por el impulso de la construccién y su
integracion a la cadena de suministro del mismo rubro. El sector de los servi-
cios portuarios también serd beneficiado, pues necesitara mano de obra califi-
cada, lo cual implica, a su vez, capacitaciones y mejores procesos de seleccion.
A estos beneficios hay que agregar las conexiones que tiene el TPP: de Norte
a Sur, la carretera Panamericana y, por el centro, la lirsa Norte, que brinda
muchas posibilidades de crecimiento. En el aspecto de conexiones fluviales,
cabe resaltar la conexion Paita-Yurimaguas, siendo este el puerto fluvial mas
importante del Perd, para el cual se tiene prevista una concesion cuya inver-
sion asciende a entre US$ 25 y US$ 30 millones.

Este conjunto de elementos configura una situacién muy favorable para el
norte del pafs, que se convertiria en un polo de atraccion en el mediano pla-
zo. Actualmente, el Gobierno Regional esta a favor de la concesion, lo que se
suma al creciente interés mostrado por los grupos econémicos (industriales,
comerciantes, exportadores) en la region.

5. Conclusiones

Luego de las evaluaciones realizadas del TPP, desde el lado de los actores que
participan e interactian en su desempeno y desde el punto de vista econémi-
co y social, se puede decir que este tiene un potencial importante sustentado
en el desarrollo de su zona de influencia. Es crucial afianzar las relaciones
entre los actores, tal como se hace en los puertos de referencia, ya que ellos
pueden agilizar o entorpecer su crecimiento. Si bien en términos econdémicos
es viable, se deben impartir medidas estatales que minimicen los posibles
riesgos propios de un puerto descuidado por tanto tiempo. Por ultimo, su
impacto social es importante porque genera encadenamientos y coadyuvara
a mejorar el nivel de vida de la zona de influencia.



Conclusiones y recomendaciones

Conclusiones

¢ El proyecto de mejora del TPP genera valor para el inversionista, sus-
tentado en el VAN positivo y en el crecimiento del drea de influencia
en los sectores de agricultura y pesca. En ese sentido, es importante
que el Estado peruano establezca politicas de promocion destinadas a
fomentar el desarrollo de estos sectores.

e El benchmarking es una metodologia apropiada para el estudio reali-
zado, pues ha permitido determinar las oportunidades de mejora del
TPP.

* Los FCE identificados que determinan el éxito de un puerto son: a)
Contar con una 6ptima infraestructura que facilite la operaciéon desde
y hacia el puerto, que permita su correcto desarrollo; b) Disponer de
ambientes, maquinarias y equipos idéneos para la eficaz atencion en
el muelle; ¢) Conformar un grupo de actores (comunidad portuaria)
que brinde un soporte eficiente y rdpido en la atencioén, tanto a la nave
como a la carga; y d) Brindar servicios a precios competitivos para ser
atractivos e incrementar el flujo de carga en el puerto.

* De acuerdo con el diagnoéstico realizado, el TPP presenta deficiencias
en todos los factores, razon por la cual son necesarias estrategias de
mejora para cada uno de ellos.
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El desarrollo del TPP implica una inversion inicial en infraestructura del
muelle y equipos estimada en US$ 289 millones, en un horizonte de
tiempo de 20 afos, lo cual permitira contar con una base que soporte el
crecimiento esperado del puerto.

La comparacion del TPP con los puertos referentes sirve de base para
poder definir su orientacion, estrategias y desarrollo en el largo plazo.

Recomendaciones

e DPara el desarrollo del TPP es necesaria la concesion de la administracion

con el fin que el puerto alcance estandares internacionales. Se deben
tomar como ejemplos a los otros paises sudamericanos, que cuentan
con un gran desarrollo portuario basado en las concesiones de los dife-
rentes puertos que poseen.

El desarrollo del area de influencia es un factor fundamental para el
crecimiento del TPP. En ese sentido, el Estado debe acompanar el es-
fuerzo privado con la definiciéon de programas de promocién de largo
plazo que hagan sostenible el crecimiento de las actividades econémi-
cas en el area de influencia.

Para que el proceso de mejora del TPP se concrete satisfactoriamente,
se deben establecer mecanismos de seguimiento y control que asegu-
ren el progreso del terminal. En esa direccién, se deben implementar
sistemas de control, los cuales deben ser revisados y recalibrados peri6-
dicamente en funcién de los cambios en el sector, la asignacién de res-
ponsabilidades y la determinacion de resultados objetivo esperados.
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Anexo 1
Fuentes primarias y secundarias de investigacion
Entrevistas realizadas
Nombre Institucién Cargo

José Antonio Gutiérrez
Damazo

Agencia de Promocién de la
Inversion Privada (Proinver-
sion)

Consultor

Juan Carlos Paz Cardenas

Ministerio de Transporte y
Comunicaciones (MTC)

Director general de Transporte
Acudtico

Jorge Manchego Privada Ex gerente general de Enapu.

René Calderén Privada Ex jefe de Proyectos Puertos de
Proinversion

Luis Dominguez Privada Ex gerente de Ingenieria de Enapu

Carlos Sanchez

Camara de Comercio de
Piura

Gerente

Julio Zamorano

Empresa Nacional de Puertos
(Enapu) — Piura

Gerente general

Eduardo McBride Camara Peruana China Presidente
(Capechi)
Principales fuentes secundarias

Nombre del puerto Pais Direccién electrénica
Puerto de San Antonio Chile http://www.sanantonioport.cc.cl/
Puerto de Cartagena Colombia http://www.puertocartagena.com/
Puerto de Guayaquil Ecuador http://www1.puertodeguayaquil.com/
Puerto de Valparaiso Chile http://www.portvalparaiso.cl/
Comision Econémica para | Chile http://www.eclac.org
América Latina (Cepal)

The World Bank Estados Unidos http://www.worldbank.org/
The World Factbook Estados Unidos http://www.cia.gov

Fuente: Ministerio de Agricultura, s. f.
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Anexo 3

Principales actividades econémicas del area de
influencia del TPP

Cuadro 1. Zona de influencia del TPP: superficie cosechada de los principales
cultivos de exportacién, actuales y potenciales, 2006 (ha)

Cultivos de Superficie cosechada

exportacién: actuales

y potenciales Total |Amazonas|Cajamarca Msaarxtlin Lambayeque| Piura Tumbes
Achiote 138 61 77
Ajo 1268 33 1235
Algodén 33481 11267 8030 | 14184
Arroz cascara 221375 | 34053 | 24970 | 68779 | 39012 | 42345 | 12216
Arveja grano seco 21900 358 15523 1468 4551
Cacao 16 021 6236 1205 8182 249 149
Café 153077 | 43835 | 59209 | 42118 895 7020
;22;‘&; azear (para | 1746 | 3616 | 9177 | 3480 217 | 1356
Cebolla 319 319
Chirimoya 27 27
Ciruela 984 217 617 150
Cocona 163 163
Frijol caupi grano seco 5013 4747 266
Frijol caupi grano verde 620 620
Frijol grano seco 30 266 6382 | 16441 4193 3250
Haba grano seco 744 744
Lenteja grano seco 1989 1989
Limon sutil 15084 593 109 2351 | 11627 404
Mango 19 203 1147 2503 | 15495 58
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Cultivos de Superficie cosechada

exportacién: actuales

y potenciales Total |Amazonas|Cajamarca| %% |Lambayeque| Piura | Tumbes
Mani fruta 1353 634 719
Maracuya 9 9
Marigold 340 340
Naranjo 2527 477 1022 467 561
Pacae o guabo 3116 615 876 1262 363
Pallar grano seco 464 464
Palto 658 434 224
Papaya 992 992
Paprika 627 106 278 243
Pijuayo (Palmito) 1056 1056
Pifa 5293 4255 1038
Piquillo 1399 1245 154
Platano 56423 | 11396 5376 | 25192 214 | 11000 3245
Sacha Inchi 210 210
Tabaco 81 81
Tara 1855 1855
Yuca 19267 | 12250 5897 1120
Zarandaja grano seco 1385 1385
Total general 636569 | 124160 | 140751 | 174576 | 64556 |116038 | 16488

Fuente: Ministerio de Agricultura, s. f.
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Cuadro 2. Zona de influencia del TPP: rendimientos de los principales
cultivos de exportacién, actuales y potenciales, 2006 (kg/ha)

Cultivos de Rendimientos
exportacion: actuales
y potenciales Amazonas | Cajamarca | San Martin | Lambayeque | Piura | Tumbes
Achiote 0,6 0,6
Ajo 6,2 52
Algodén 1,2 2,7 2,5
Arroz cascara 7,3 7,6 6,9 7,7 8,5 8,0
Arveja grano seco 0,9 0,9 0,6 0,8
Cacao 0,6 0,8 0,7 0,6 0,9
Café 0,8 0,9 0,9 0,5 0,4
;igﬁjl)e azlicar (para 53,8 2,1 58,8 16,2 52,5
Cebolla 15,3
Chirimoya 8,8
Ciruela 2,9 2,5 5,6
Cocona 6,0
Frijol caupi grano seco 1,3 1,2
Frijol caupi grano verde 2,1
Frijol grano seco 0,6 0,8 1,0 0,8
Haba grano seco 0,7
Lenteja grano seco 0,9
Limon sutil 10,2 55 23,8 13,5 6,9
Mango 7,3 11,7 16,0 10,8
Mani fruta 1,0 1,0
Maracuya 7,4
Marigold 13,1
Naranjo 10,7 5,1 7,8 4,6
Pacae o guabo 5,9 6,1 12,0 15
Pallar grano seco 1,4
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Cultivos de Rendimientos
exportacién: actuales
y potenciales Amazonas | Cajamarca |San Martin | Lambayeque |  Piura Tumbes
Palto 6,9 3,5
Papaya 12,0
Paprika 3,0 46 13,6
Pijuayo (Palmito) 12,0
Pifa 23,5 12,0
Piquillo 23,9 16,0
Platano 12,0 6,9 12,0 9,3 21,2 15,2
Sacha Inchi 0,6
Tabaco 15
Tara 2,4
Yuca 13,9 12,0 6,0
Zarandaja grano seco 1,2

Fuente: Ministerio de Agricultura, s. f.
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Cuadro 3. Zona de influencia del TPP: produccién de los principales
cultivos de exportacién actual, 2006 (tn)

Cultivos de Produccion (Tn)
exportaciéon:
actuales y potenciales| Total |Amazonas|Cajamarca| B |Lambayeque| Piura | Tumbes
Achiote 83 38 45
Ajo 6591 205 6 386
Algodén 70 664 13 552 21950 35162
Arroz céscara 1668215 247188| 188762| 475528 299658 359384 97 695
Arveja grano seco 18 303 311 13 648 917 3427
Cacao 11 142 3929 932 5992 157 132
Café 132 790 35059 55291 39 334 485 2621
acligﬁjl)e azlcar (para | 76 hog| 194386 202457 204745| 3523| 71187
Cebolla 4 888 4 888
Chirimoya 236 236
Ciruela 3007 628 1537 842
Cocona 969 969
Frijol cupi grano seco 6277 5949 328
Sgr]gi caupi grano 1292 1292
Frijol grano seco 24 066 3976| 13290 4193 2607
Haba grano seco 517 517
Lenteja grano seco 1776 1776
Limoén sutil 221938 6 035 604 55882| 156 631 2786
Mango 286 524 8318 29376| 248205 625
Manli fruta 1336 634 702
Maracuya 66 66
Marigold 4440 4440
Naranjo 16 486 5087 5205 3633 2561
Pacae o guabo 24 665 3612 5361 15 142 550
Pallar grano seco 635 635
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Cultivos de Produccién (Tn)
exportacion:
actuales y potenciales| Total |Amazonas|Cajamarca Miar;'in Lambayeque| Piura | Tumbes
Palto 3787 2992 795
Papaya 11893 11893
Paprika 4902 316 1270 3316
Pijuayo (Palmito) 12 665 12 665
Pina 112 412 99 960 12 452
Piquillo 32269 29 808 2461
Platano 761003| 137175 37274| 301819 1988 233467 49 280
Sacha inchi 115 115
Tabaco 124 124
Tara 4367 4367
Yuca 247 448| 169 980 70 760 6708
Zarandaja grano seco 1678 1678
Total general 4375867 906941 547 024| 1170219 462785 1137210 151 688

Elaboracion propia.
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Anexo 4

Principales indicadores utilizados en la
investigacion

Indicadores

1  |Profundidad

2 |Movimiento portuario en contenedores (TEU)

3 |Numero de lineas regulares maritimas

4 |Costo del paso de la mercancia por el puerto

5  |Productividad de la carga/descarga por hora de buque en atraque o indice de actividad del
atraque

Tiempo medio de la nave en el puerto

Productividad de la carga/descarga por hora de buque en operacién o indice de actividad de la
carga

8 |Tonelaje medio transferido

9  |Productividad de la carga/descarga por hora de gria

10 |Tiempo medio de espera del buque por falta de atraque

11 |Indice de utilizacién de la linea de atraque

12 |Productividad de la superficie de almacenaje

13 |Numero de empresas prestadoras de servicios

14 |Barcos por linea de muelle

15 |TEU por muelle

16 |TEU por linea de muelle (m)

17 |Conexiones con que cuenta

18 |Ntmero de dias que permanece una tonelada de carga en el puerto

Elaboracién propia.
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Cuadro 2. Terminal Portuario Paita

Actores

Descripcion

Direcciéon web - Fuente

Ositran

(Organismo Supervisor de la
Inversion en Infraestructura de
Transporte de Uso Publico).

Creado en enero de 1998. Es un
organismo publico, descentra-
lizado, adscrito a la Presidencia
del Consejo de Ministros, con
autonomia administrativa,
funcional, técnica, econémi-

ca y financiera. Tiene como
objetivo general regular, normar,
supervisar y fiscalizar, dentro
del ambito de su competen-

cia, el comportamiento de los
mercados en los que acttian las
Entidades Prestadoras, asi como
el cumplimiento de los contra-
tos de concesion, cautelando

en forma imparcial y objetiva
los intereses del Estado, de los
inversionistas y del usuario.

http://www.ositran.gob.pe/

Enapu
(Empresa Nacional de Puertos)

La Empresa Nacional de Puertos
ENAPU S.A,, es una Sociedad
Anénima constituida con arre-
glo al régimen de las Empresas
Estatales de Derecho Privado,
regulado por la Ley N°24948. Se
cre6 como Organismo Publico
Descentralizado del Sector
Transportes y Comunicaciones,
mediante Decretos Leyes N°
17526 y N° 18027. Tiene como
Mision atender la demanda de
servicios portuarios a través de
la administracién, operacién y
mantenimiento de los Termina-
les Portuarios bajo su ambito de
manera eficaz, eficiente, con-
fiable y oportuna para servir al
desarrollo del comercio exterior
y a la integracion territorial.

http://www.enapu.com.pe

APN
(Autoridad Portuaria Nacional)

Organismo publico descentra-
lizado encargado del Sistema
Portuario Nacional, adscrito

al Ministerio de Transportes y
Comunicaciones, dependiente
del Ministro, con personeria
juridica de derecho publico
interno, patrimonio propio, y
con autonomia administrativa,
funcional, técnica, econémica y
financiera; facultad normativa
por delegacién del Ministro de
Transportes y Comunicaciones.
La APN esté encargada del

http://www.apn.gob.pe/
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Actores

Descripcién

Direccion web - Fuente

APN
(Autoridad Portuaria Nacional)

desarrollo del Sistema Portuario
Nacional, el fomento de la in-
versién privada en los puertos y
la coordinacién de los distintos
actores publicos o privados que
participan en las actividades y
servicios portuarios, su objetivo
es establecer y consolidar una
sélida comunidad marftimo-
portuaria que enlace a todos los
agentes del desarrollo maritimo-
portuario, estatales y privados
con un objetivo comun: el
fortalecimiento de la competiti-
vidad de los puertos nacionales
para hacer frente al fenémeno
de la globalizacién y a los retos
planteados por la necesidad de
desarrollar a plenitud su sector
exportador.

Fentenapu
(Federacion Nacional de
Trabajadores de Enapu)

Para el caso del TP Paita es el
Sindicato de Unico de Tra-
bajadores Portuarios de Paita
(SINTENAPU - Paita), sindicato
vinculado a ENAPU, presen-
tan una oposicién radical a la
politica de privatizaciones de
los terminales portuarios, como
a otros acuerdos internaciona-
les como los Tratados de Libre
Comercio (TLC), mediante
comunicaciones de tendencia
socialista.

www.fentenapu.org.pe

Lineas navieras

Son los armadores o duefios de
los buques que brindan el servi-
cio regular o eventual del trans-
porte maritimo. El armador esta
definido como la persona fisica
o juridica que ejerce la titulari-
dad de la funcién ndutica o em-
presa de navegacion. Es quien
explota un buque utilizandolo
para cierto fin a cuyo efecto lo
equipa con materiales, viveres

y personal (Beltran,1988). Son
definidas como las empresas
que dirigen y operan comercial-
mente embarcaciones mercantes
para intervenir en el mercado
de fletes. Las lineas navieras
prestan el servicio de transporte
maritimo internacional depen-
diendo del ntimero de naves con
que cuenta, su itinerario,

Adaptacion de Chavez et al.
(2002)
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Actores

Descripcién

Direccién web - Fuente

Lineas navieras

sus frecuencias de viaje y la
cantidad de carga a transportar.
A continuacién nombramos las
cuatro principales navieras que
arriban aT. P. de Paita: Merck
Line, Evergreen, Mediterraneo y
Euroandes.

Aduanas

Oficina publica o institucion fis-
cal establecida generalmente en
costas y fronteras con el fin de
registrar el trafico internacional
de mercancias que se importan
o exportan en y desde un pais
concreto y cobrar los impuestos
que adeudan. Aduanas esta
adherida a la Superintendencia
Nacional de Administracion
Tributaria - SUNAT.

http://www.aduanet.gob.pe/

Gobierno local de Paita

Interesada por el desarrollo del
TP Paita sobre la base del Eje
multimodal IIRSA Norte, que
los une con departamentos de
la sierra y selva y en el largo
plazo con la costa del Brasil.
Estos gobiernos tienen como
finalidad lograr o encaminar a
sus regiones o localidades al de-
sarrollo social y cultural de sus
pobladores, beneficiarios finales
de todo bien ptiblico como los
puertos.

http://munipaita.gob.pe

MTC (DGTA)

La Direccién General de
Transporte Acuatico, es la en-
cargada de proponer la politica
relativa al transporte en las vias
maritima, fluvial y lacustre, con
excepcion de las que la Ley
reserva al Ministro de Defensa.
Controla las actividades de
transporte acuatico supervisan-
do y evaluando su ejecucion. Es
responsable de la supervisién de
la construccion, mejoramiento,
ampliacién, rehabilitacion y
conservacion de los puertos,
comprendidos dentro de la Red
Portuaria Nacional. Asimismo,
propone y, en su caso, emite

la normatividad subsectorial
correspondiente.

http://www.mtc.gob.pe
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Actores

Descripcién

Direccion web - Fuente

Dicapi
(Direccion General de Capitania
y Guardacostas del Pert)

La Autoridad Maritima es el
ente encargado de velar por la
vida humana en el mar, lagos

y rios navegables, utilizando
para cumplir con esa mision, las
mas modernas tecnologfas de
informacién en redes de amplia
area con el fin de modernizar
sus servicios y hacerlos llegar a
todos sus usuarios.

http://www.dicapi.mil.pe/

Usuarios
(Exportadores e importadores)

Son los usuarios del servicio
portuario, representados por los
empresarios agricola y pesquero,
ADEX es el usuario mas fuerte
del pafs. Ademas de COMEX -
Sociedad de Comercio Exterior
del Pert, es el gremio privado
que agrupa a las principales
empresas vinculadas al comercio
exterior en el Pert.

http://www.adexperu.org.pe
http://www.comexperu.org.pe

Textos tomados literalmente de las respectivas paginas webs institucionales.

Elaboracion propia.
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Anexo 6

Juego de actores del Terminal Pacifico Sur Valparaiso
y de la Sociedad Portuaria Regional de Cartagena

Cuadro 1. Puerto de Valparaiso
Terminal Pacifico Sur Valparaiso

Actores Descripcion Direccién web - Fuente

Terminal Pacifico Sur Valparaiso | En agosto de 1999, tuvo lugar | https://www.tps.cl/
(TPSvalparaiso) la licitacion por la que se adju-
dic6 la concesién por 20 afios
del Terminal N° 1 del puerto de
Valparaiso al consorcio inte-
grado por Inversiones Cosmos
Ltda.- del grupo Ultramar
(www.Ultramar.cl) - y la em-
presa alemana HHLA - Puerto
de Hamburgo (www.hhla.de)-,
lo que impulsé la creacién de
nuestra empresa TPS Valparaiso
SA, cuya fecha de creacién data
del 25 de Octubre de 1999.TPS
es Una empresa nueva en cuan-
to a sus afios de historia, pero
con un servicio de excelencia
basado en la experiencia de

sus accionistas, que han estado
relacionados al transporte
maritimo por varias décadas.

El alto estandar de servicio que
presta TPS esta sustentado por
un ritmo constante de inversio-
nes en sistemas, maquinarias

e infraestructura portuaria

que potencian la eficiencia del

terminal.
Autoridad Portuaria de Mediante la Ley N°© 19.542, Valparaiso
Valparaiso publicada en el Diario Oficial | www.portvalparaiso.cl

de 19 diciembre de 1997, se
moderniza el sector portuario
estatal. Todas las empresas por-
tuarias son personas juridicas
de derecho publico y constitu-
yen una empresa del Estado
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Actores Descripcion Direccién web - Fuente
Autoridad Portuaria de con patrimonio propio de dura-
Valparaiso cién indefinida y se relacionan

con el Gobierno por intermedio
del Ministerio de Transportes y
Telecomunicaciones.

El objetivo de las empresas Por-
tuarias de Chile es la explota-
cién, desarrollo y conservacién
de los puertos y terminales, asi
como de los bienes que posean,
incluidas todas las actividades
conexas inherentes al ambito
portuario indispensables para
el debido cumplimiento de
éste. Pueden, en consecuencia,
efectuar todo tipo de estudios,
proyectos y ejecucion de obras
de construccion, ampliacion,
mejoramiento, conservacion,
reparacién y dragado en los
puertos y terminales.

Empresas navieras Son los armadores o duefios Adaptacion de Chavez et al.
de los buques que brindan (2002)

el servicio regular o eventual
del transporte maritimo. El
armador estd definido como

la persona fisica o juridica que
ejerce la titularidad de la fun-
cién nautica o empresa de na-
vegacion. Es quien explota un
buque utilizandolo para cierto
fin a cuyo efecto lo equipa con
materiales, viveres y personal
(Beltran,1988). Son definidas
como las empresas que dirigen
y operan comercialmente
embarcaciones mercantes para
intervenir en el mercado de fle-
tes. Las lineas navieras prestan
el servicio de transporte mari-
timo internacional dependien-
do del numero de naves con
que cuenta, su itinerario, sus
frecuencias de viaje y la canti-
dad de carga a transportar. A
continuacién nombramos a las
principales navieras que arriban
a TPSValparaiso: Hamburg Sud
Chile, Maritima Valparaiso,
NYK Sudamérica (Chile) Ltda.,
entre otras.
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Actores

Descripcién

Direccién web - Fuente

Aduana

El Servicio Nacional de
Aduanas es un organismo

del Estado de administracion
auténoma, que se relacio-

na con el poder ejecutivo,

a través del Ministerio de
Hacienda. Ademés Aduanas
cumple funciones claves para
el desarrollo del pafis, ya que
tiene un rol preponderante en
materia de comercio exterior,
especialmente, en la facilitacién
y agilizacién de las operaciones
de importacién y exportacion,
a través de la simplificacién de
tramites y procesos. Asimismo,
debe resguardar los intereses
del Estado, fiscalizando dichas
operaciones, de manera opor-
tuna y exacta, y recaudar los
derechos e impuestos vincula-
dos a éstas. Ademas, le corres-
ponde generar las estadisticas
del intercambio comercial de
Chile y realizar otras tareas que
le encomienda la ley.

http://www.aduana.cl

Gobierno de Valparaiso

El Gobierno Regional de
Valparaiso es un organismo
descentralizado, que goza

de personalidad juridica de
derecho publico y patrimonio
propio. Es creado por la Ley
19.175 Orgénica Constitucio-
nal sobre Gobierno y Admi-
nistracién Regional del afio
1993. Su mision es ejercer la
administracion superior de la
regién teniendo por objetivo
el desarrollo social, cultural y
econémico de la misma.

http://www.gorevalparaiso.cl

MTT
(Ministerio de Transporte y
Telecomunicaciones)

Tiene como principales fun-
ciones proponer las politicas
nacionales en materias de
transportes y telecomunicacio-
nes, de acuerdo a las directri-
ces del Gobierno y ejercer la
direccién y control de su puesta
en practica; supervisar las

http://www.mtt.cl
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Actores Descripcion Direccién web - Fuente
MTT empresas publicas y privadas
(Ministerio de Transporte y que operen medios de trans-
Telecomunicaciones) portes y comunicaciones en el

pais, y coordinar y promover el
desarrollo de estas actividades
y controlar el cumplimiento de
las leyes, reglamentos y normas
pertinentes. El Ministerio esta
integrado por la Subsecretaria
de Transportes, la Subsecretaria
de Telecomunicaciones y la
Junta Aeronautica Civil (JAC).
Adicionalmente, el Ministerio
sirve de vinculo con el Go-
bierno a empresas autonomas
como Ferrocarriles del Estado,
Metro S.A.,correos de Chile

y las 10 empresas portuarias
creadas a partir de la filializa-
cién de Emporchi.

Directemar Organismo de la Armada http://www.directemar.cl/
(Direccion General del mediante el cual el Estado

Territorio Maritimo y Marina de Chile cautela el cumpli-

Mercante) miento de las leyes y acuerdos

internacionales vigentes, para
proteger la vida humana en el
mar, el medio ambiente, los
recursos naturales y regular las
actividades que se desarrollan
en el ambito acudtico de su
jurisdiccién, con el propésito
de contribuir al desarrollo ma-
ritimo de la nacién. Directemar
tiene su sede en Valparaiso. Su
central informatica es el cora-
z6n del sistema conocido como
Red Datamar, que hace posible
la conexion en linea de todas
las gobernaciones maritimas y
capitanias de puerto del Pais.
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Actores

Descripcién

Direccién web - Fuente

Usuarios (Exportadores e
importadores)

El Portal Comercio Exterior
retine informacion respecto de
los tramites que se deben rea-
lizar para importar y exportar
mercancias. Ofrece orienta-
cién de forma clara, simple

y completa, pues coordina y
sistematiza los requisitos de
las principales instituciones
publicas que participan en los
procesos de comercio exterior.

http://www.portalcomercioex-
terior.cl

Textos tomados literalmente de las respectivas paginas webs institucionales.

Elaboracion propia.
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Cuadro 2. Puerto de Cartagena
SPRC Sociedad Portuaria Regional de Cartagena

Actores

Descripcién

Direccién web - Fuente

Sociedad Portuaria Regional de
Cartagena
(SPRC)

La Superintendencia General
de Puertos, sento las bases para
privatizar los puertos y crear
compafias operadoras. Enton-
ces, el terminal maritimo de
Cartagena paso a ser adminis-
trado por la Sociedad Portuaria
Regional de Cartagena, a partir
del 13 de diciembre de 1993, en
concesién por 40 afios, regido
por las normas del derecho
privado. Con el compromiso de
continuar siendo un terminal
de clase mundial, la SPRC en el
aflo 2005 adquirié el Terminal
de Contenedores de Cartagena
(Contecar), e integro sus direc-
ciones con el objetivo de ser el
lider portuario en la Cuenca del
Caribe.

http://www.sprc.com.co/

Superintendencia de Puertos y
Transportes

A raiz de la liquidacion de la
Empresa Puertos de Colombia
- Colpuertos, mediante la Ley
1% de 1991, se cre6 la Superin-
tendencia General de Puertos,
la cual tenfa como funcién ade-
mas de inspeccionar, vigilar y
controlar la actividad portuaria,
otorgar en concesion los bienes
publicos de la Nacion que

eran susceptibles de realizar
actividad portuaria, para lo

cual contaba ademas de la sede
principal en Bogota, con el apo-
yo de las direcciones regionales
en Barranquilla, Cartagena,
Santa Marta y Buenaventura.

http://www.supertransporte.
gov.co

Lineas navieras

Definidas como las empresas
que dirigen y operan comer-
cialmente embarcaciones
mercantes para intervenir en
el mercado de fletes. Las lineas
navieras prestan el servicio de
transporte maritimo

www.maerskline.com, http://
www.hamburgsud.com.
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Actores

Descripcion

Direccion web - Fuente

Lineas navieras

internacional dependiendo
del niimero de naves con que
cuenta, su itinerario, sus fre-
cuencias de viaje y la cantidad
de carga a transportar. Carta-
gena presenta las siguientes
navieras: CSAV, Evergreen,
CMA-CGM, K-Line, MAERSK,
D'amico, APL, Hamburg Siid,
Crowley, Marfret, CTE, ZIM,
EWL, CCNI, PONL, MOL.

DIAN
Direccién de Impuestos y
Aduanas Nacionales

Garantiza la seguridad fiscal
del Estado colombiano y la
proteccién del orden publico
econémico nacional, mediante
la administracién y control

al debido cumplimiento de

las obligaciones tributarias,
aduaneras y cambiarias, y la fa-
cilitacién de las operaciones de
comercio exterior en condicio-
nes de equidad, transparencia y
legalidad.

http://www.dian.gov.co

Gobierno de Bolivar-Cartagena

Lidera y fortalece los procesos
de planeacion y evaluacion de
las politicas y estrategias de
desarrollo econémico, social

y ambiental del Gobierno y la
Administracién Departamental,
considerando las situaciones
cambiantes del entorno y las
situaciones particulares de
municipios y zonas del Depar-
tamento y en concordancia con
los principios de transparencia,
eficiencia y calidad enmarcados
en una administracién de alto
desempefio y bajo costo. Final-
mente, el Gobierno Regional
de Bolivar esta dividido en 45
municipalidades.

http://www.bolivar.gov.co
http://cartagena.gov.co/

Ministerio de Transporte

Encarga de formular y adoptar
politicas, planes, programas,
proyectos y regulacién econé-
mica en materia de transporte,
transito e infraestructura de los
modos de transporte carretero,
maritimo, fluvial, férreo y aéreo

http://www.mintransporte.
gov.co
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Ministerio de Transporte

y la regulacién técnica en mate-
ria de transporte y trdnsito de
los modos carretero, maritimo,
fluvial y férreo.

DIMAR
Direccion General Maritima

Asesora al Gobierno en la
adopcién de politicas y pro-
gramas relacionados con las
actividades maritimas y ejecu-
tarlas dentro de los limites de
su jurisdiccion. Coordina con
la Armada Nacional el control
del trafico maritimo, ayuda a
fijar las tarifas por concepto

de prestacion de servicios
conexos y complementarios
con las actividades maritimas,
ademas autoriza las tarifas de
fletes para transporte maritimo
internacional, de cabotaje y

las tarifas de pasajeros para
embarcaciones de turismo. Fi-
nalemente, fomenta, autoriza y
supervisa la organizacion y fun-
cionamiento de los astilleros,
talleres y demads instalaciones
para la construccion, reparacion
y mantenimiento de naves y
artefactos navales e inscribirlos
como tales.

http://www.dimar.mil.co/

Usuario
(Exportadores e importadores)

Organizacién encargada de
la promocién comercial de las
exportaciones no tradiciona-
les, el turismo internacional
y la Inversién Extranjera en
Colombia.

http://www.proexport.gov.co

Textos tomados literalmente de las respectivas paginas webs institucionales.

Elaboracion propia.
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