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RESUMEN

”

“Solo lo que se puede medir, se puede gestionar
-Tom Peters-

En la actualidad, las organizaciones tienen que enfrentar grandes y constantes cambios
que las obligan a adoptar medidas oportunas para mantener el equilibrio, buscando crear
valor a sus mercados y aprovechando oportunidades que le permitan aumentar sus

beneficios futuros.

Por tal motivo se crea una tendencia en que la gestidn de activos materiales es relegada
por la gestion de estrategias basadas en los activos intangibles de la organizacion, es asi
que toda organizacién indistintamente de su tamafio debe llevar un control de cada una
de sus operaciones administrativas y buscar el método mas apropiado para ser mucho

mas eficiente y obtener resultados satisfactorios.

Por ello resulta de vital importancia disponer de la informacion requerida para realizar
una evaluaciéon completa de su gestion en cada periodo con la finalidad de medir los
resultados y compararlos con los valores esperados, asimismo en caso de suscitarse
desviaciones de lo planeado, permita la adopcién de medidas correctivas oportunas que

conlleven a optimizar los resultados en general.

Para lograr ese nivel de analisis dentro de la gestién portuaria, es necesario contar con
una herramienta de gestién para la organizacion, mediante un modelo disefiado para
implantar la estrategia del &rea que permita tener la informacién necesaria trascendental

y real para la toma de decisiones estratégicas de una manera mas 6ptima.

El presente trabajo de investigacién consiste en la propuesta de un modelo de gestién y
control basado en el Cuadro de Mando Integral a través del disefio de una herramienta
de apoyo que se adecue a la realidad y las necesidades de las operaciones portuarias
de Southern Peru, para lo cual se determinaron objetivos estratégicos para las cuatro

perspectivas del Cuadro de Mando Integral y sus respectivos indicadores de gestion.
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INTRODUCCION

La modernizacion y mayor exigencia de las organizaciones, lleva a definir un
modelo de gestidn eficiente y eficaz que permita enfrentar las tendencias actuales.
Por ello es necesario disefiar una herramienta de gestion como instrumento que

ayude a alcanzar tales fines.

El presente trabajo tiene como objetivo determinar la necesidad de implementar una
herramienta de gestién y control basado en el Cuadro de Mando Integral para la
Superintendencia de Operaciones Puerto de Southern Peru con la finalidad de

mejorar la gestion estratégica del area.

En tal sentido, el contenido de la presente investigacién se estructur6 de la siguiente

manera:

El Capitulo I, comprende la descripcién de la realidad problematica y la formulacion
del problema de investigacidon, con los consecuentes objetivos e hipotesis
planteadas, asi como la operacionalizacién de las variables en estudio, la

justificacion e importancia de la investigacion y el alcance dado a la misma.

El Capitulo IlI, se refiere al Marco Tedrico, en el cual se describen inicialmente los
antecedentes de la investigacion, los cuales estuvieron determinados por algunos
trabajos realizados anteriormente siguiendo la misma linea de investigacién del
presente estudio. Comprende ademas las bases tedricas, las que se centran en el
Cuadro de Mando Integral y la gestion estratégica, asi como la definicion de

conceptos utilizados en la presente investigacion.

El Capitulo 1, contiene el Marco Metodol6gico, en donde se indica el tipo, nivel y
disefio y métodos de investigacién, asi como la poblacién en estudio, las técnicas e
instrumentos de recoleccién de datos y las técnicas de procesamiento y andlisis de

los datos obtenidos en la investigacion.

El Capitulo IV, se refiere al Andlisis de Resultados obtenidos en la presente
investigacion a través del instrumento de recoleccién de datos seleccionado, el

cuestionario.

El Capitulo V, contiene la Comprobacion de las Hipotesis especificas e Hipotesis
General planteadas en la investigacion, para ello se utilizé el modelo estadistico

Chi-cuadrado.
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El Capitulo VI, contiene el analisis estratégico de la Superintendencia de
Operaciones Puerto de Southern Peru realizado a través de un andlisis interno y
externo de la organizacion y andlisis FODA, que sirvieron de base para presentar el
disefio de la propuesta del Modelo de Gestién y Control basado en el Cuadro de

Mando Integral.

Finalmente se presentan las conclusiones a las que se lleg6 luego de finalizada la
labor de investigacion, las sugerencias a las que hubo lugar luego de concluida la
propuesta del Modelo de Gestion y Control basado en el Cuadro de Mando Integral
para la Superintendencia en estudio; asi como la bibliografia utilizada para sustentar
tanto las bases tedricas como la metodologia seleccionada para la investigacion y

los anexos que sirvieron de soporte a la informacion presentada.
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CAPITULO |
ASPECTOS GENERALES

El presente capitulo se comprende la descripcion de la realidad problematica y la
formulacion del problema de investigacion, con los consecuentes objetivos e hipotesis
planteadas, asimismo se detalla la operacionalizacion de las variables en estudio, la

justificacion e importancia de la investigacion y el alcance dado a la misma.
1.1. Descripcién de larealidad problematica

El transporte maritimo constituye un papel fundamental en la cadena logistica y un motor
fundamental de la globalizacién. En el Informe de la Conferencia de las Naciones sobre
Comercio y Desarrollo, UNCTAD, informa que en torno del 80% del volumen del
comercio mundial, y mas del 70% de su valor, se mueve por mar y es manipulado en
puertos de todo el mundo (UNCTAD, 2012)".

Por tal motivo los servicios y operaciones portuarias nacen como producto de la
necesidad de movilizar la mercancia negociada en transacciones de compra-venta
internacional. En la actualidad los puertos prestan sus servicios en un entorno cada vez
mas competitivo, aspectos como la globalizacién, los avances en el campo tecnoldgico,
sistemas de informacion y la inversidon en infraestructura portuaria, entre otros; se
convierten en incentivos para impulsar la eficiencia de las operaciones portuarias en el

pais, en aras de afianzar su competitividad en un contexto global.

Sin embargo, en la gestibn de las operaciones portuarias existe un alto grado de
complejidad debido al entorno cambiante donde se desarrollan, por lo que los
operadores portuarios deben elaborar su propia estrategia que le permita llevar a cabo
sus objetivos, con el fin de satisfacer a sus clientes; asi como hacer uso de herramientas
de gestion que les permita medir su desempefio, mejorar el control de sus actividades y

la utilizacion al maximo de sus activos y de su capacidad instalada.

Actualmente, en la Superintendencia de Operaciones Puerto, el control de la gestion se
evallia mediante la valoraciéon de un nimero reducido de indicadores. Por una parte, se
tiene un grupo de indicadores orientados a medir el desempefio de los procesos
operativos. Por otra parte, se dispone de algunos indicadores de satisfaccion de clientes,

evaluacion de proveedores y cumplimiento del programa de Seguridad.

! UNCTAD. (2012). El Transporte Maritimo. Ginebra. Pag. xiii
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Estos indicadores le han permitido al &rea, hasta el momento conocer los resultados
periddicos de su desempefio e implementar las acciones correctivas pertinentes para
optimizar los resultados y corregir las desviaciones presentadas, pero esta evaluacion no
compromete a todas las areas componentes de la Superintendencia, por lo que el

analisis se hace de manera aislada.

El presente trabajo de investigacién pretende facilitar la gestion de las operaciones
portuarias de Southern Peru en base a sus recursos, alcanzar sus objetivos planificados
y a la vez mejorar la eficiencia de sus Terminales Portuarios, a través del desarrollo del
planeamiento estratégico e implementacién de un modelo de gestién y control basado en
el Cuadro de Mando Integral, que permita realizar una evaluacion integral de acuerdo a

la naturaleza y tamafio del area.

1.2. Delimitaciones de la investigacién

a. Delimitacién Espacial

La investigacion se realizara en los Terminales Portuarios de Southern Peru,

ubicados en la provincia de llo, Region Moquegua y esta conformado por:

» Terminal Portuario Privado SPCC - llo
» Terminal Portuario Tablones SPCC - llo, conformado por:
= Instalacion Portuaria Terminal Maritimo para Embarque de Acido
Sulftrico.
= Instalacion Portuaria Terminal Multiboyas de Tablones

b. Delimitacion Temporal

La investigacion se realizara del periodo 2013 — 2014.

1.3. Formulacion del problema

a. Problema general

¢ Es necesaria la implementacién de una herramienta de gestion y control basado en
el Cuadro de Mando Integral para la Superintendencia de Operaciones Puerto de

Southern Peru con la finalidad de mejorar la gestion estratégica del area?
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b. Problemas especificos

e ¢(Cual es la situacion del sistema de gestion de calidad de Ila
Superintendencia de Operaciones Puerto de Southern Peru?

e ¢Los indicadores de desempefio de la Superintendencia de Operaciones
Puerto de Southern Peru permiten una adecuada planificacion estratégica

del area?

1.4. Objetivos de la Investigacion

a. Objetivo general

Determinar la necesidad de implementar una herramienta de gestiéon y control
basado en el Cuadro de Mando Integral para la Superintendencia de Operaciones

Puerto de Southern Peru con la finalidad de mejorar la gestion estratégica del area.

b. Objetivos especificos

e Analizar la situacion del sistema de gestion de calidad de la
Superintendencia de Operaciones Puerto de Southern Peru que permita
identificar el estado actual de la cultura de ejecucion del area.

e Definir indicadores de gestién y control basada en el Cuadro de Mando
Integral para la Superintendencia de Operaciones Puerto de Southern Peru

que permita una adecuada planificacién estratégica del area.

1.5. Hipotesis de la Investigacién

a. Hipotesis General

La Superintendencia de Operaciones Puerto de Southern Peru requiere la
implementacion de una herramienta de gestion y control basado en el Cuadro de

Mando Integral para mejorar la gestién estratégica del area.

b. Hipotesis Especificas

e El sistema de gestion de calidad de la Superintendencia de Operaciones
Puerto de Southern Peru no permite una adecuada cultura de ejecucion del

area.
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e Los indicadores de desempefio de la Superintendencia de Operaciones

Puerto de Southern Peru no permiten una adecuada planificacion

estratégica del area.

a. Definicién y operacionalizacion de variables

Dada

la naturaleza del

problema la variable dependiente tendrd que ser

caracterizada, para lo cual se realiza la operacionalizacion de las hip6tesis

especificas de investigacion, tal como se muestra a continuacién. Asimismo en el

Anexo N°01, Matriz de Consistencia, se analiza la operatividad tedrica del presente

trabajo de investigacion.

Tabla N°01. Operacionalizacién de Variables Hipotesis Especifica N°01

. DEFINICION
HIPOTESIS VARIABLES CONCEPTUAL INDICADORES
H.E.1.
Variable 'sz’tut[?dos de
Independiente auariorias L
-Retroalimentacion
del cliente
S Sistema de gestion para I—Ol?oecseesr‘ggeno de
Ef|_C|enC|a del d|r|g|r. y .,controlar una | ‘coiodo de acciones
Sistema de organizacion con :
. ) Gestién de respecto a la calidad correctivas y
El Sistema de gestion Calidad preventivas
de Calidad de Ila -CarT)blos que
Superintendencia de podrian afectar al
Operaciones Puerto SGC
de Southern Peru no
permite una Variable

adecuada cultura de
ejecucion del area.

Dependiente

Cultura de
Ejecucion

Comprende la ejecucion
y la creacion de una
cultura de excelencia en
base a la medicidn,
seguimiento y analisis
del desempefio a nivel
de procesos, estrategia y
personas.

-Sistema de
evaluacion y control
-Sistema de
informacion
-Coaching

-Cultura de mejora
continua

Elaboracién: Propia
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Tabla N°02. Operacionalizacién de Variables Hipotesis Especifica N°02

HIPOTESIS

VARIABLES

DEFINICION
CONCEPTUAL

INDICADORES

H.E.2.

Los indicadores de
desempefio de la
Superintendencia
de Operaciones
Puerto de
Southern Peru no
permiten una
adecuada
planificacion
estratégica.

Variable
Independiente

Traslado al BSC?

Llevar los objetivos
estratégicos
definidos hacia
esquemas de
implementacion,
seguimiento y
ajuste, a través de
la integracion de
un sistema de
mediciones, metas
y medios

-Indicadores claves
(KPI's)®

-Definicién operativa
de los indicadores
-Datos histéricos y
actuales

-Metas validadas de
corto, mediano y largo
plazo

-Inductores (Iniciativas)

Variable
Dependiente

Planificaciéon
Estratégica

Proceso de
planeamiento
seguido por el de
la organizacion.
Ambos constituyen
la llamada
planificacién
estratégico.

Enfoque Estratégico:
'-Conocimiento del
entorno

- Necesidades del
cliente

- Misién y vision

- Propuesta de Valor

- Objetivos estratégicos
- Estrategia

Estructura
organizacional,
sincronizaciony
despliegue:
-Estructura
Organizacional
-Cadena de valor
-Comunicacion

-Nivel de conocimiento
de la estrategia

Elaboracién: Propia

1.6. Justificacién e importancia de la investigacion

a. Justificacion de la Investigacion

Segun la Ley del Sistema Portuario Nacional: “Un puerto es una localidad

geografica y unidad econémica de una localidad donde se ubican los terminales,

infraestructuras e instalaciones, terrestres y acuaticos, naturales o artificiales,

acondicionados para el desarrollo de actividades portuaria” (Autoridad Portuaria

? BSC: Balanced Scorecard o Cuadro de Mando Integral.
* kPl (Key Performance Indicators): indicadores alineados completamente a los objetivos estratégicos de la

organizacion.
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Nacional, 2003)4. Cabe resaltar que en la mayoria de los paises los puertos son
considerados como promotores, generadores y creadores de riqueza y desarrollo;
por esta razén, la aplicacién de herramientas de gestién en aras de afianzar la
competitividad constituye un desafio para los operadores de los terminales

portuarios.

En la actualidad para hacer frente a un entorno de fuerte competencia entre puertos
y entre cadenas logisticas, surge la necesidad de disefiar una herramienta que
permita identificar los principales procesos operativos y administrativos que se
cumplen en todas las areas de la Superintendencia de Operaciones Puerto de

Southern Peru con la finalidad de poder medirlos y evaluarlos.

El presente trabajo de investigacion permitird mejorar el control la gestion de la
Superintendencia de Operaciones Puerto, a través de una herramienta basada en el
Cuadro de Mando Integral con el objetivo de promover una cultura de medicién y
retroalimentacion continua y promover la utilizacion adecuada de las tecnologias de
la informacién, lo que orientarda y ayudara en el proceso de toma de decisiones
permitiendo un mejor desarrollo de su estrategia y hacer frente a un entorno de

fuerte competencia.
b. Importancia de la Investigacion

El disefio de un modelo de gestion y control basado en indicadores dara lugar a
numerosos beneficios para cualquier organizacion que permita aprovechar las
oportunidades que les brinda el entorno y de acuerdo con sus capacidades y

recursos mantener la competitividad.

La herramienta de gestion disefiada ayudara a la Superintendencia de Operaciones

Puerto a superar las siguientes cuestiones clave:

e La medicion eficaz del trabajo que realiza el area.
e La puesta en practica de la estrategia.

e Lacomunicacion de la estrategia.

* Autoridad Portuaria Nacional. (2003). Normativa Portuaria: Ley del Sistema Portuario Nacional . Recuperado
el 15 de Enero de 2014, de Autoridad Portuaria Nacional:
http://www.apn.gob.pe/c/document_library/get_file?p_|_id=13018&folderld=19514&name=DLFE-3456.pdf
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1.7. Alcances y limitaciones de la investigacién

a. Alcances

El presente trabajo de investigacién tomara como referencia el Cuadro de Mando

Integral de Kaplan y Norton.

El alcance del presente trabajo es la formulaciéon de un modelo de gestion y control
basado en indicadores de diferente naturaleza agrupados por cada una de las
cuatro perspectivas del modelo de Cuadro de Mando Integral de Kaplan y Norton,
no considera su implementacién, por lo cual no es parte de este trabajo la

asignacion de recursos y responsables para las distintas iniciativas.

El modelo de gestion y control se diseflard en funcién Unicamente de las
necesidades de informaciéon que presenta la Superintendencia de Operaciones

Puerto, para evaluar pertinentemente su gestién y desempefio.

Asimismo, no se considera parte del presente trabajo el desarrollo de la herramienta
computacional que de soporte al modelo de gestién y control basado en el Cuadro

de Mando Integral.

b. Limitaciones

e Al momento de realizar la presente investigacién la Superintendencia de
Operaciones Puerto carece de un Plan Estratégico que sirva como base
para el diagndstico inicial del area.

e Restriccion de acceso a informacion de la empresa de caracter confidencial.
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CAPITULO I

MARCO TEORICO

En el presente capitulo se describen los antecedentes relacionados con la investigacion,
los cuales se encuentran determinados por trabajos realizados anteriormente siguiendo
la misma linea del presente estudio, asimismo se explicara conceptos que se centran en
el Cuadro de Mando Integral y la gestion estratégica, que nos ayudara a tener una

mejor comprensién sobre el trabajo realizado.
2.1. Antecedentes relacionados con la investigacién

Para el desarrollo de la presente investigacion se procedié inicialmente a ubicar y
recolectar informacion proveniente de otros trabajos o investigaciones relacionadas con
el tema central de la misma, con la finalidad de conocer los aspectos mas importantes
considerados y a la vez saber cuales fueron las conclusiones obtenidas mediante el

logro de los objetivos planteados en cada una de ellas.

La base de referencia seguida para la seleccién de los antecedentes de la investigacion
fue el Cuadro de Mando Integral. En tal sentido, a continuacién se presentan los
aspectos mas relevantes de los trabajos encontrados al respecto, los cuales sirvieron de

punto inicial y de guia para el desarrollo del presente trabajo:

Estrada (2007) realizé una tesis doctoral sobre la “Mejora de la Competitividad de un
Puerto por Medio un Nuevo Modelo de Gestién de la Estrategia aplicando el Cuadro de
Mando Integral”. La tesis desarrolla una metodologia cuyo objetivo es elaborar la
estrategia de un puerto —Comunidad Portuaria- y su traduccién al dia a dia, es decir
gestionar dicha estrategia, utilizando para ello dos herramientas complementarias: El
Plan Estratégico y el Cuadro de Mando Integral, la metodologia desarrollada aprovecha
las ventajas de ambas herramientas. Por una parte, el andlisis amplio y profundo que
favorece el proceso de elaboracion del Plan Estratégico, que a partir de las capacidades
del puerto y de las caracteristicas del entorno competitivo en que se mueve, elabora una
estrategia para alcanzar sus ambiciones. Por otra parte, la virtualidad del Cuadro de
Mando Integral que partiendo de la estrategia establecida, permite concretar y clarificar
esa misma estrategia, mediante una diferente estructuracién de los objetivos que se

concretan en el Mapa Estratégico y la sisteméatica de la medicion de los indicadores.

La conclusion mas resaltante de la tesis sefiala que la metodologia del Cuadro de Mando

Integral es un excelente instrumento para disefiar los proyectos e iniciativas a desarrollar
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en la organizacién, asegurando que se enfoquen a la consecucion de los objetivos

estratégicos.

Asimismo ayuda a alinear la accién de las diferentes empresas, unidades de negocio con
la estrategia de la organizacion en su conjunto. Los principales elementos metodoldgicos
son: proyectos estratégicos, iniciativas estratégicas y acciones de mejora. (...) La calidad
de esta metodologia es marcada esencialmente por el rigor en el andlisis estratégico del
puerto y el adecuado planteamiento de objetivos y busqueda del reducido pero correcto
numero de indicadores susceptibles de medicion del cumplimiento de los objetivos. El
paso siguiente sera la voluntad de cumplimiento de toda la organizacion para conseguir
las metas establecidas.’

Aungque la metodologia desarrollada por el autor se encuentra direccionada a una
Comunidad Portuaria, también podria aplicarse a un puerto privado, que es un elemento

capital en la presente investigacion.

Aguas & Cevallos (2012) realizaron un trabajo de investigacion titulado “Modelo de
Desarrollo y Aplicacion del Cuadro de Mando Integral en Operadoras Portuarias, Caso
Puerto de Manta”. La metodologia utilizada fue la analitica. Los autores concluyen que la
visién y la estrategia de negocios guian los esfuerzos individuales y colectivos de una
empresa. Asimismo mencionan que la definicion de estrategias de por si es complicada,
especialmente si hablamos de un puerto, muchos actores y factores intervienen en ella,
pero la implementacion de la misma representa un gran obstaculo en la mayorias de las
veces. Por lo que el reto, consiste en identificar exactamente lo que debe monitorearse,
de esta manera permitird comunicar en todos los niveles de la empresa si se estan

alcanzando las estrategias a través de las acciones propuestas.

(...) La implementacion de este modelo permitira la consecucion de beneficios tales
como: obtencidn de una mejorada estructura corporativa, dinamismo corporativo,
establecimiento de metas claras, estructura de costos livianos, ademas de amplia cartera

de cliente y reconocimiento en el mercado.’

Estas dos investigaciones permiten demostrar que el Cuadro de Mando Integral es una
adecuada herramienta para la gestion de la estrategia, por lo que sirven como base para

sustentar la decisiéon de adoptarla en la presente investigacion.

® Estrada Llaquet, J. L. (2007). Mejora de Competitividad de un Puerto por medio de un Nuevo Modelo de
Gestion de la Estrategia aplicando el Cuadro de Mando Integral . Madrid, Espafia: Universidad Politécnica de
Madrid. P4g.274-275

® Aguas, S. & Cevallos, L. (2012). Modelo de Desarrollo y Aplicacion del Cuadro de Mando Integral en
operadoras portuarias, Caso Puerto de Manta . Ecuador: Universidad Central del Ecuador. Pag. 148
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A nivel internacional son éstos trabajos de investigacion los aplicables al ambito
portuario, no obstante se recurrid a analizar trabajos de investigacion no referidos al
sector portuario pero cuyo eje central es la aplicacién del Cuadro de Mando Integral en

diferentes organizaciones:

Suéarez (2008) realizd una investigacion denominada “Implementacion de un Cuadro de
Mando Integral y su influencia en la Productividad de la Escuela de Postgrado de la
Universidad Nacional de Trujillo”. La metodologia utilizada en la investigacién es
descriptiva — aplicada. La premisa del autor partia de descubrir cual es el efecto de
implementar un cuadro de mando integral sobre la productividad de la Escuela de
Postgrado de la Universidad Nacional de Truijillo, integrando técnicas de planeamiento
estratégico, control de gestion e ingenieria de la informacion e ingenieria software

orientada a objetos.’

Orbe (2012) en su tesis de grado se propuso el “Disefio y Desarrollo del Cuadro de
Mando Integral como herramienta de control estratégico en una empresa de servicios de
telecomunicaciones del Ecuador”. La autora concluye que el Cuadro de Mando Integral
es una herramienta eficaz de control que permite la toma de decisiones de una manera
mas agil, ya que se tiene la informacion integrada en una sola herramienta que sera
conocida por todo el personal; por lo anterior tiene una influencia directa al logro de los
objetivos estratégicos de cualquier empresa, tomando siempre en consideracion se

difunda y sea entendido por todo el personal.

Asimismo menciona que el Cuadro de Mando Integral proporcionara una utilidad de uso
local para el mejoramiento de la administracién del proyecto, ademas que se convertir
en una fuente importante de informacion para la toma de decisiones, permitiendo evaluar

el desempefio de todas las areas de la organizacion.

La autora concluye que: “Una estrategia claramente definida y concisa permite a todas
las organizaciones tener factores diferenciadores en relacién con la competencia, ya que
tienen un norte a donde deben llegar y los esfuerzos que se deben realizar para

conseguirlo”.?

" Suérez, C. (2008). Implementacién de un Cuadro de Mando Integral y su influencia en la Productividad de la
Escuela de Postgrado de la Universidad Nacional de Trujillo. Trujillo, Pert: Escuela de Postgrado Universidad
Nacional de Trujillo. Pag. V

8 Orbe, A. (2012). Disefio y Desarrollo del Cuadro de Mando Integral como Herramienta de Control Estratégico
en una Empresa de Servicio de Telecomunicaciones del Ecuador . Ecuador: Universidad Andina Simén Bolivar.
Péag. 90
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Gonzalez (2012) parte de la premisa que el Cuadro de Mando Integral, es un modelo
disefiado para detectar que procesos necesitan un estudio mas profundo y que acciones
se pueden tomar para lograr el cumplimiento de sus objetivos. El objetivo general del
autor es el “Disefio de un modelo de Cuadro de Mando Integral en una empresa
productora y comercializadora de materiales de acero ubicada en la ciudad de
Guayaquil”. El autor menciona la importancia de realizar un diagnéstico, con el fin de
evaluar los resultados y la forma de operar, donde se conozcan que problemas dificultan
el desarrollo operativo y obstaculizan el crecimiento de la empresa los mismo que no

permiten alcanzar los mas 6ptimos niveles de eficiencia, eficacia y efectividad.’

Avendafio (2006) realiz6 un trabajo de investigacion denominado “Cuadro de Mando
Integral para el control de gestion en Oster de Venezuela, S.A.” El tipo de investigacion
seguido en el presente estudio es, en primer lugar el de Investigacién No Experimental y
en segundo lugar investigacion descriptiva. Como resultado de su investigacion, la
autora concluye que en definitiva, una vez aplicado el proceso paso a paso del Cuadro
de Mando Integral, se pudo constatar que el Cuadro de Mando Integral es una
herramienta de gestién y evaluacion que permite descom poner la visibn de una
organizacion y traducirla en objetivos estratégicos los cuales a su vez se subdividen en
un conjunto de indicadores de gestién agrupados bajo un nimero determinado de
perspectivas, que en este caso, siguiendo el modelo de Kaplan y Norton fueron cuatro: la

financiera, la del cliente, la de los procesos internos y la de aprendizaje y crecimiento.

Todo esto con la finalidad de suministrar a la gerencia la bateria de indicadores de
gestién requerida para evaluar y controlar el desempefio de su gestion y asegurar el
éxito competitivo de la empresa y mantener satisfechos a los accionistas, a los clientes y

a los empleados de la organizaci(')n.10

En general, todas estas investigaciones, en las cuéles la metodologia del Cuadro de
Mando Integral es el aspecto comun entre ellas, contienen elementos teorico-practicos
importantes que sirven de orientacion tanto para el desarrollo de las bases teotricas de la
presente investigacion como para el disefio consecuente del Cuadro de Mando Integral
adecuado a la naturaleza y necesidades de la Superintendencia de Operaciones Puerto

de SPCC, area seleccionada como objeto del estudio.

® Gonzélez, J.C. (2012). Disefio de un modelo de Cuadro de Mando Integral para una empresa productora y
comercializadora de materiales de acero . Guayaquil, Ecuador: Universidad Politécnica Salesiana. Pag. 02

1 Avendafio, Y. (2006). Cuadro de Mando Integral para el Control de Gestion en Oster de Venezuela, S.A.
Venezuela: Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado”. Pag. 117
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El valor agregado de la presente investigacion con respecto a los precedentes consiste
en la formulacion de una herramienta de gestion basada en indicadores para una
empresa del ambito portuario, modelo aplicado en puertos a nivel internacional; pero

inexistente en puertos a nivel nacional.
2.2. Bases tedricas

La presente investigacién tiene como base fundamental la formulacion de una
herramienta de gestion y control basada en el Cuadro de Mando Integral con la finalidad
de mejorar la gestion estratégica de la Superintendencia de Operaciones Puerto, motivo
por el cual las bases tedricas se centran en el Cuadro de Mando Integral y la gestion
estratégica; asimismo se mencionaran los conceptos de eficiencia y competitividad
portuaria, los cuales serviran de base para sustentar la propuesta resultante. Por tal

razén, las bases teoricas se desarrollan siguiendo este orden.
2.2.1.CUADRO DE MANDO INTEGRAL
2.2.1.1. Definicion del Cuadro de Mando Integral

Segun Kaplan & Norton (2000)*":

El cuadro de mando integral traduce la estrategia y la visién de una organizacién en
un amplio conjunto de medidas de la actuacidbn que proporcionan la estructura
necesaria para un sistema de gestion y de medicién estratégica. El cuadro de mando
integral complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con
medidas de los inductores de actuacion futura. El cuadro de mando mide la
actuacién de la organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas,

los clientes, los procesos internos y la formacién y crecimiento.

De acuerdo con esta definicion la empresa centra el control de la gestiéon en unos
pocos indicadores relacionados con la visidn y la estrategia, asimismo ademas de
los indicadores financieros incluye otros indicadores no financieros relacionados con

los objetivos mas significativos.
2.2.1.2. Caracteristicas del Cuadro de Mando Integral

Segun Mudiz (2003), hay dos caracteristicas principales del Cuadro de Mando

Integral*?:

1 Kaplan, R. & Norton, D. (2000). Cuadro de Mando Integral (Segunda Edicién ed.). Barcelona, Espafa:
Gestién 2000. Pag. 21
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cuales se debe maximizar el valor de los clientes, optimizar la calidad de los
productos y procesos, evaluar y cuantificar el efecto de los activos intangibles,

potenciar los factores que crean valor y controlar el tiempo de los procesos de

trabajo.

gestionar las empresas: Esto implica involucrar a clientes y proveedores en el
sistema de trabajo, maximizar el valor de los accionistas, conseguir la méaxima

flexibilidad y rapidez en los procesos y operaciones, realizar una mejora continua

de la organizacion en su conjunto.

% Caracteristicas relacionadas con el mercado y la competencia: Segun las

% Caracteristicas relacionadas con la existencia de nuevos sistemas para

2.2.1.3. El Cuadro de Mando Integral como Sistema de Gestidn

Kaplan y Norton sostienen que el Cuadro de Mando Integral es mas que un sistema
de medicion tactico u operativo y sefialan que las empresas innovadoras lo estan
usando como un sistema de gestion estratégica el cual se elabora a partir de cuatro
procesos de gestion, los que permiten que la empresa ponga en practica la

estrategia a largo plazo. Los procesos instaurados por Kaplan y Norton se detallan a

continuacion®®:

Figura N°01. Proceso de Gestion del Cuadro de Mando Integral

Clarificar y traducir la
visién y la estrategia

Comunicacién

Cuadro de Mando

Integral

Formacion y feedback
estratégico

Planificacion y
establecimiento de
objetivos

Fuente: Robert Kaplan y David Norton, Cuadro de Mando Integral (Segunda Edicién) Barcelona: Gestion

2000. Pag. 24

2 Mufiiz, L. (2003). Cémo Implantar un Sistema de Control de Gestion en la Préactica. Barcelona: Gestion 2000.

'3 Kaplan, R. & Norton, D. (2000). Op. Cit. Pag.21-31
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Clarificar y traducir la visién y la estrategia: Es el punto de partida del Cuadro
de Mando Integral, en este proceso los altos directivos de la empresa deben
definir claramente la estrategia de la organizacién, de tal manera que a partir de
ella se elaboren objetivos estratégicos para las cuatro perspectivas del cuadro de
mando integral, éstos Ultimos deben representar claramente, a través de una
cadena causa efecto, la forma de actuar que debe tener la organizacion en cada
perspectiva, para asi poder obtener la estrategia definida con anterioridad,
posteriormente para cada uno de los objetivos se tienen que generar indicadores
de gestion, y en este caso se deben seleccionar aquellos que mejor representen

el cumplimiento de los objetivos estratégicos.

Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos: En este
proceso se debe informar a todos los integrantes de la organizacién de la
estrategia, objetivos e indicadores desarrollados en el primer proceso, de modo
que los trabajadores sepan las variables criticas que influirdn en la consecucién
de los objetivos, ademas del impacto que tendran las actividades desempefiadas
por cada uno de los trabajadores de la empresa, de tal forma de lograr que los
trabajadores de todos los niveles de la organizacion se alineen hacia el logro de
los objetivos de las perspectivas del cuadro de mando, y asi se alcance la

estrategia organizacional.

Planificacion, establecimiento de objetivos y alineacién de iniciativas
estratégicas: En este caso luego de que el cuadro de mando integral ya ha sido
informado a todos los integrantes de la organizacion, se tienen que cuantificar los
objetivos estratégicos que se quieren lograr, para esto se tienen que determinar
las metas que se desean alcanzar para cada uno de los indicadores financieros y
no financieros, logrando con esto generar un mecanismo de control que permita
evaluar el funcionamiento de la organizacién en cualquier periodo de tiempo,
asegurando de esta forma que se cumplan con los objetivos estratégicos y
posteriormente se alcance la estrategia de la organizacion. Luego es necesario
establecer las iniciativas que apoyardn a la consecucion de cada uno de los
objetivos y por ende de los indicadores de gestion establecidos en el cuadro de

mando integral.

Aumentar el feedback y la formacién estratégica: Es el Ultimo proceso y es
uno de los mas alabados del Cuadro de Mando Integral, porque permite
comprobar la compatibilidad de la estrategia con las caracteristicas del entorno

organizacional, lo que ayuda a vigilar que la estrategia empleada sea pertinente
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con el contexto en el que se va desenvolviendo la compaifiia y, en el caso de que
existiese alguna desviacion, el cuadro de mando integral se retroalimenta, lo que
crea un nuevo aprendizaje, el que desencadena una nueva estrategia y por tanto
se reconstruyen otra vez todos los elementos que nacen a partir de ésta. Lo que
brinda a la organizacion una oportuna capacidad de respuesta frente a los
cambios del entorno y ademas permite que ésta se encamine nuevamente hacia

el cumplimiento de la estrategia.

2.2.1.4. Estructura del Cuadro de Mando Integral

Kaplan y Norton manifiestan que: “El cuadro de mando integral transforma la mision
y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas:
finanzas, clientes, procesos internos, y formacion y crecimiento. (...) Las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando permiten un equilibrio entre los objetivos a corto y
largo plazo, entre los resultados deseados y los inductores de actuacion de esos

resultados y entre las medidas objetivas mas duras y las mas suaves y subjetivas””.

Figura N°02. Estructura del Cuadro de Mando Integral

Finanzas

«Coémo .

deberiamos /&) /e

aparecerante [/ ¥/&/S

nuestros /S [§ S

accionistas, O/S/R/S,

para tener

éxito

financieroz»
f Clientes * Procesos internos
«.Cémo «En qué
deberiamos £ eé' 5 - procesos o .5 )
aparecerante /i Gb S/ Vision debemos ser ETETES
nuestros (ST/E/S « y » excelentes SAS/S/S
clientes para /O//X/F Estrategia para satisfacer /C/S/F/AS
alcanzar a nuestros
nuestra } accionistas y
visiénr» clientes?»

«(Cémo  Formacién y Crecimiento

mantendremos y &

sustentaremos o e& 2

nuestra apacidad  /.&/ ¥/ & /§

de cambiar y SIS/S/S)

mejorar, para /O S/F/S

conseguir

alcanzar nuestra

vision?»

Fuente: Roberto Kaplan y David Norton, Cuadro de Mando Integral (Segunda Edicién) Barcelona:

Gestion 2000. Pag. 22

4 Kaplan, R. & Norton, D. (2000). Op. Cit. P4g.38-39
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En la Figura N°02, se representa graficamente la relacion causa-efecto entre cada
una de las perspectivas que componen el Cuadro de Mando Integral y se observa
cémo la vision y la estrategia se encuentran en el centro del cuadro, demostrando
asi que éstas dos constituyen el pilar del cual se derivan todas las perspectivas del
el Cuadro de Mando Integral. Es asi que todas constituyen parte de un todo que se
interrelaciona en cadena donde los objetivos y estrategias desarrollados en cada

una de ellas es determinante para el buen desempefio de la otra.

Para desarrollar la teoria relacionada con cada una de estas perspectivas se adopta
el modelo de Kaplan y Norton, creadores del Cuadro de Mando Integral, por lo tanto
en lo sucesivo se presenta la propuesta que ellos hacen en cuanto a los aspectos
mas importantes a considerar para la implementacion de esta herramienta.

A. Perspectiva Financiera

Las medidas financieras indican si la estrategia de la empresa, su implementacion y
ejecucion estan contribuyendo a la mejora de los resultados. Generalmente, los
objetivos financieros se relacionan con la rentabilidad, el crecimiento de las ventas y
la generacion de flujo de caja y estos sirven de base para los objetivos e indicadores

en todas las demas perspectivas del Cuadro de Mando Integral.

Ninguna de las cuatro perspectivas en las cuales se dimensiona el Cuadro de
Mando Integral predomina sobre las otras: sin embargo, los objetivos financieros
deben servir de base para definir los objetivos e indicadores de las demas
perspectivas, puesto que cada uno de ellos forma parte de las distintas relaciones de
causa-efecto que finalmente deben conducir a mejorar u optimizar la actuacion

financiera.

Siguiendo el mismo criterio de los creadores del Cuadro de Mando Integral, Mufiz
(2003)™° presenta una propuesta muy clara y precisa acerca de los aspectos a
controlar mediante la perspectiva financiera, los objetivos a fijar y las medidas

necesarias para evaluar la consecucion de los mismos.

' Mufiiz, L. (2003). Op. Cit. Pag. 59

28



Tabla N°03. Contenido de Perspectiva Financiera

o ) e Aumentos por: las ventas, nuevos
Crecimiento de ingresos y

. clientes, nuevos productos o servicios
cartera de clientes

actuales y nuevos mercados.

y ¢ Reduccion de costos operativos y de
Reduccién de costos y
) o estructura
mejora de la productividad
e Ventas por: empleado, vendedor

e Utilizacién de maquinaria y activos

o . ] e Rotacion de stocks
Utilizacion e inversion en )
) e Dias medios de cobro y de pago
activos

e Rentabilidad de las ventas

¢ Rentabilidad del capital

Valor para los accionistas e Obtencién de dividendos a pagar

Gestion de riesgo e Valoracion de riesgos de la empresa

Fuente: Luis Mufiiz (2003), Cémo implantar un sistema de control de gestiébn en la practica.
Barcelona: Gestion 2000

B. Perspectiva Cliente

Permite a los directivos identificar los segmentos del cliente y del mercado en los
gue competira la unidad de negocio en los segmentos seleccionados. Generalmente,
incluyen indicadores como la satisfaccion del cliente, la retencion del cliente, la
adquisicion de nuevos clientes, la rentabilidad de cliente y la cuota de mercado de

los segmentos seleccionados.

Esta perspectiva permite a los directivos de unidades de negocio articular la
estrategia de cliente basada en el mercado, que proporcionard unos rendimientos
financieros futuros de categoria superior. En la figura N° 03 se muestra la relacion

entre los indicadores de esta perspectiva.
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Figura N°03. Articulacién de Estrategia de la Perspectiva Clientes

Cuota de
mercado

Incremento de Rentabilidad de Retencion
clientes clientes del cliente

Satisfaccion
de los clientes

Fuente: Robert Kaplan y David Norton, Cuadro de Mando Integral (Segunda Edicién) Barcelona: Gestién
2000. P4g. 81

Dentro de la perspectiva clientes, los gerentes deben aspirar no sélo a satisfacer y
agradar a los clientes sino que también deben traducir sus declaraciones de vision y

estrategia en unos objetivos concretos basados en el mercado y los clientes.

Tabla N°04. Contenido de Perspectiva Clientes

Refleja la proporcion de ventas dado en términos de:

Cuota de *  Numero de clientes

mercado * Dinero gastado

* Volumen de unidades vendidas por unidad de negocio

Incremento de Mide en términos absolutos o relativos: La tasa en que la unidad
clientes de negocio atrae 0 gana nuevos clientes o negocios.

Sigue la pista, en términos absolutos o relativos a la tasa a la que
la unidad de negocio retiene o mantiene las relaciones existentes
con sus clientes.

Retencién de
clientes

Satisfaccion de Evalla el nivel de satisfaccion de los clientes segin unos criterios
clientes de actuacién especificos dentro de la propuesta de valor afiadido.

Rentabilidad del | Mide el beneficio neto de un cliente o segmento, después de
cliente descontar los gastos necesarios para mantener el cliente.

Fuente: Robert Kaplan y David Norton, Cuadro de Mando Integral (Segunda Edicién) Barcelona: Gestion
2000. Pag. 81
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Después de definir la perspectiva cliente, se debe tener una idea clara de los
segmentos de clientes, empresas e indicadores seleccionados, los cuales
representan los objetivos para los procesos de desarrollo de marketing, operaciones,

logistica, productos y servicios.

C. Perspectiva Procesos Internos

Kaplan y Norton sefialan que la perspectiva del proceso interno tiene que estar

enfocada e integrada en dos puntos fundamentales™®:

En primer lugar a la creaciéon de valor, por medio del control y mejora de los
procesos que se realizan en la empresa, y en segundo lugar y representando el
aporte del cuadro de mando integral, se tienen que identificar los procesos
internos gque son criticos para la satisfaccién del segmento de clientes de la
empresa, esto incluye, si es que es el caso, la creacidén de procesos internos que no
se llevan a cabo en la actualidad, como también la deteccion de nuevos procesos

gue satisfagan las necesidades futuras de los clientes.

La perspectiva de procesos internos permite a los ejecutivos identificar los procesos
internos criticos en los que la organizacién debe ser excelente, los cuales permiten a

la unidad de negocio:

« Entregar propuestas de valor que atraigan y retengan a los clientes de los
segmentos del mercado seleccionados, y

«» Satisfacer las expectativas de rendimientos financieros de los accionistas.

Segun Kaplan & Norton (2000), cada negocio tiene un conjunto Unico de procesos
para crear valor para los clientes y producir resultados financieros, sin embargo
existe un modelo genérico determinado por la cadena de valor el cual viene dado por

los procesos principales: Innovacioén, operaciones y servicio post-venta”.

En el proceso de innovacion la unidad de negocio investiga las necesidades
emergentes o latentes de los clientes y después genera los productos o servicios
gue satisfacen esas necesidades. En el proceso operativo se recalca la entrega
eficiente, consistente y oportuna de los productos y servicios existentes a los clientes
existentes. Por ultimo el proceso de servicio post-venta permite a la empresa
presentar aspectos importantes del servicio que se da después de que el producto o

servicio adquirido ha sido entregado al cliente.

'® Kaplan, R., & Norton, D. (2000). Op. Cit. P4g.105-106
7 kaplan, R., & Norton, D. (2000). Op. Cit. P4g.110
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Como complemento de la propuesta de Kaplan y Norton, Mufiiz presenta en la tabla
N°05 los aspectos a controlar mediante la perspectiva procesos internos, los
objetivos a fijar y las medidas necesarias para evaluar la consecucién de los

mismos.

Tabla N°05. Contenido de Perspectiva Procesos Internos

Aspectos a controlar

e Medir las ventas procedentes de nuevos productos
0 servicios
e Medir el ritmo de desarrollar e introducir nuevos
., productos o servicios
Innovacion . . .
e Medir los costos de introducir nuevos productos
respecto al beneficio a obtener.
e Medir las ventas pérdidas por el retraso de los
nuevos productos
e Medir los tiempos de realizacion de la produccion
Operaciones: de productos o servicios
tiempos de proceso, e Medir los efectos de los defectos, rendimientos,
calidad y costos mermas, repeticiones, devoluciones,
reclamaciones, etc.
Serwmo_ de e Medir los efectos para el servicio postventa:
postventa: tiempos, . " L
. calidad del servicio, costos del servicio, etc.
calidad y costos

Fuente: Luis Mufiiz (2003), Como implantar un sistema de control de gestién en la préctica.
Barcelona: Gestion 2000
En definitiva, en la perspectiva del proceso interno, los directivos identifican los
procesos criticos en los que deben sobresalir con excelencia si quieren satisfacer los

objetivos de los segmentos de los accionistas y de los clientes seleccionados.

D. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Bajo esta perspectiva del Cuadro de Mando Integral se desarrollan objetivos e
indicadores para impulsar el aprendizaje y el crecimiento de la organizacién, es decir
se identifica la infraestructura que la empresa debe construir para crear una mejora y
crecimiento a largo plazo, apoyandose en tres fuentes principales: las personas, los

sistemas y los procedimientos.

De acuerdo con Kaplan & Norton (2000), la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento, desarrolla objetivos e indicadores para impulsar el aprendizaje y el
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crecimiento de la organizacion. Dichos objetivos proporcionan la infraestructura que
permite que se logren los objetivos de las otras tres perspectivas. En este sentido,
cuando una empresa requiera alcanzar objetivos financieros, de clientes y de
procesos internos al largo plazo, tiene que elaborar toda una base tecnolégica y de
know how que brinde las capacidades necesarias tanto al personal, a los sistemas y
a los procedimientos para que puedan funcionar acorde a los requerimientos futuros.

Esto implica considerar tres categorias de variables en esa perspectiva'®:

Figura N°04. Modelo de Cuadro de Mando Integral: Aprendizaje y Crecimiento

Resultado

Retencién del Productividad del
empleado empleado

Satisfaccion del
empleado

Competencias del Infraestructura

personal tecnoldgica Clima laboral

Fuente: Robert Kaplan y David Norton Cuadro de Mando Integral (Segunda Edicién) Barcelona: Gestion
2000. P4g. 142

a) Las capacidades de los empleados

Hoy en dia, para que una organizacion pueda mantenerse debe mejorar
continuamente y tales mejoras deben provenir de los empleados que estan cerca de

los procesos internos y de los clientes de la organizacion.

Es asi como Kaplan y Norton, determinan tres dimensiones fundamentales de los

empleados que son™:

» La satisfaccion del empleado: La medicion de la satisfaccion del empleado es
de maxima importancia para las organizaciones que reconocen que los
empleados satisfechos son una condicion previa para el aumento de la
productividad, de la rapidez de reaccion, la calidad y el servicio al cliente.

» La retencidon del empleado: Representa el objetivos de retener a aquellos

empleados en los que la organizacion tiene un interés a largo plazo, en virtud de

'8 Kaplan, R., & Norton, D. (2000). Op. Cit. P4g.139
1% Kaplan, R., & Norton, D. (2000). Op. Cit. P4g.142
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que la organizacién esta haciendo inversiones a largo plazo en sus empleados,
por lo que una salida no deseada representa una pérdida en el capital intelectual
del negocio.

= La productividad del empleado: Es un indicador del resultado del impacto
global de haber incrementado las capacidades y la moral de los empleados, asi
como la innovacién y mejora de los procesos internos y de la satisfaccion de los

clientes.

b) Las capacidades del sistema de informacion
Para que los empleados sean eficaces en el entorno competitivo actual, deben
disponer de una excelente informacion sobre los clientes, los procesos internos y

sobre las consecuencias financieras de sus decisiones.

¢) Motivacion, delegacion de poder (empowerment) y coherencia de objetivos
El tercero de los objetivos de la perspectiva crecimiento y aprendizaje, se centra en

el clima de la organizacién para la motivacion e iniciativas de los empleados.

En concordancia con Kaplan y Norton sobre los indicadores de la perspectiva de
Aprendizaje y Crecimiento, en la tabla N°06, se presentan los aspectos que, seguin
Mufiz (2003), se deben controlar mediante esta perspectiva, asi como los objetivos

a fijar y las medidas necesarias para evaluar la consecucién de los mismos.

Tabla N°06. Contenido de la Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Aspectos a controlar Medidas

Cap?md?dfdel_, e Utilizar medidas para evaluar la satisfaccion del
ersonal: satisfaccion,
P personal, el efecto de retener a los empleados

retencion
productivid;’d clave y a la productividad de los empleados.

e Medir el nivel de calificacion requerido para un
puesto de trabajo y medir la evolucion de la
calificacion de los trabajadores

Calificacién de los
trabajadores

Capacidades de los
sistemas de
informacion

e Utilizar medidas para evaluar la eficacia de los
sistemas de informacion.

e Medir el nimero de sugerencias y la calidad de las
mismas asi como su realizacion.
o Medir la eficacia del trabajo en equipo.

Motivacion y
alineamiento

Fuente: Luis Mufiiz (2003), Como implantar un sistema de control de gestion en la practica.
Barcelona: Gestion 2000
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2.2.1.5. Importancia del Cuadro de Mando Integral

% Es un método utilizado para medir las actividades de una empresa en términos
de su visién y estrategia.

< Proporciona a los gerentes una mirada global del desempefio del negocio, en
cuanto a sus fortalezas, debilidades y el cumplimiento de sus objetivos
estratégicos.

< Ayuda a tomar las medidas previsoras o correctoras que permitan una mejora
cualitativa y cuantitativa de la actividad de una unidad de trabajo considerada.

< Muestra continuamente cudndo la empresa y sus empleados alcanzan los
resultados definidos por el plan estratégico.

< Ayuda a la empresa a expresar los objetivos e iniciativas necesarias para

cumplir con la estrategia. Es decir despertar la creatividad y la innovacién.
2.2.2. GESTION ESTRATEGICA
2.2.2.1. Definicion de Gestion Estratégica

David (2013)20 propuso que la gestion o administracién estratégica se define como el
“arte y la ciencia de formular, implementar y evaluar las decisiones multifuncionales

gue le permitan a una organizacion lograr sus objetivos”.

Por otro lado, D’alessio (2008) menciona que la administracién estratégica se podria
definir, resumidamente, como el proceso por el cual una organizacion determina su

direccion de largo plazo®.

La gestion estratégica, segun lo establecido por Kaplan & Norton (2009)% y Mufiiz &
Monfort, (2005)23, en su formulacion se basa en tres elementos fundamentales, la
mision, vision y la estrategia, los cuales se definen a continuacion:

< Misién

Responde a la pregunta: ¢Cual es nuestro negocio y a quiénes nos debemos?

Es el paso crucial en la administracion estratégica porque juega el rol de

20 David, F. (2013). Conceptos de Administracion Estratégica. México: Pearson Educacion de México S.A. de
C.V. Pag. 05

2 D'alessio, F. (2008). El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia. México: Pearson Educacion de México
S.A. de C.V. P4g. 15

2 Kaplan, R., & Norton, D. (2009). Cémo utilizar el Cuadro de Mando Integral (Segunda edicion ed.). Barcelona:
Gestién 2000. Pag. 412

2 Mufiz, L., & Monfort, E. (2005). Aplicacion Practica del Cuadro de Mando Integral. Barcelona: Gestién 2000.
Péag. 230
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catalizador o impulsor para conducir a la organizacion de la situacién actual
futura. (D’alessio, 2008)**

< Vision

Responde a la pregunta ¢Qué queremos ser? La vision es la expresion de las
aspiraciones de la organizacion, de lo que desea ser en el futuro. Se alcanza
cuando se logran los objetivos de largo plazo, los cuales describen la posicién

futura que la organizacion pretende obtener. (D’alessio, 2008)25

« Estrategia

Porter (1996)26 senala que la estrategia es: “La posicion unica y valiosa, que
implica una serie de actividades diferentes”. En este sentido el gran aporte de
Porter esta relacionado con la sostenibilidad que le da una estrategia competitiva
a las empresas en el tiempo, puesto que tradicionalmente el enfoque de las
organizaciones se encontraba en el mejoramiento de la eficacia operativa de las
empresas, lo que si bien es cierto, aporta con la reduccién de costos y una mejor
rentabilidad, se llega a un punto en que todos los competidores logran obtener
estas ventajas operativas, lo que hace finalmente que haya suma cero, puesto
gue la competencia tiene practicamente las mismas caracteristicas, y a medida
que pasa el tiempo los precios se mantienen o disminuyen y los costos siguen
iguales lo que hace necesario que las empresas tengan que invertir en el largo
plazo. No obstante la ventaja competitiva brinda a las organizaciones
diferenciarse de las otras, porque hace que las compafiias focalicen sus
esfuerzos en ciertas actividades que permitan ofrecer una mezcla Unica de valor

gue no entregan las otras compaiiias.

La estrategia por lo tanto representa el conjunto de actividades que se realizan
con la finalidad de alcanzar el propdsito de la organizacién, es por esto que el
concepto de estrategia no es Unico, sino que depende de los diferentes puntos
de vista bajo los cuales la compafiia se quiera regir para lograr.

** Dalessio, F. (2008). Op.cit. Pag. 02
% Dalessio, F. (2008). Op.cit. Pag. 02
2 Porter, M. (1996). What is estrategy? Harvard Business Review.

36



2.2.2.2. Proceso Estratégico

El proceso estratégico es un conjunto y secuencia de actividades que desarrolla una
organizacién para alcanzar la visién establecida, ayudandola a proyectarse al futuro.
Para ello requiere de un analisis exhaustivo y minucioso del entorno y de la
competencia, de tal manera que el estratega llegue a conocer y comprender los
mecanismos del sector, sus mercados y sus participantes, y asi poder desarrollar las
condiciones internas, previamente analizadas, requeridas para lograr el éxito. De
esta forma, el proceso estratégico se convierte en la actividad més importante y

fundamental de un gerente, quien tiene la responsabilidad de administrarlo.
El proceso estratégico puede tener las siguientes caracteristicas®":

e Por la naturaleza del proceso deberé ser interactivo e iterativo:

a. Interactivo, por ser un proceso colegiado, el cual debe involucrar a
las personas clave de la organizacion.

b. Iterativo, por ser un proceso que se corrige conforme se desarrolla,
de acuerdo con las diferencias observadas (realimentado) por los
sistemas de alerta temprana.

e Por los cambios que pudiera presentar el entorno se deberan hacer, cuando
sean pertinentes, andalisis de:

a. Sensibilidad, al evaluar el impacto que el cambio de Ilas
ponderaciones en los factores pueda tener sobre la organizacion.

b. Contingencia, al considerar cambios en los factores o criterios con la
probabilidad de ocurrencia de nuevos eventos que afecten el
negocio.

c. Escenarios, al observar alteraciones en el contexto en el que se
desenvuelve la organizacion. Es conveniente plantear diversos

escenarios de acuerdo a la situacion.
2.2.2.3. Etapas de la Gestion Estratégica

El proceso de gestion estratégica consta de tres etapas: formulacion,

implementacion, y evaluacion de la estrategia.

% Laprimera etapa es la formulacién, que implica el proceso de planeamiento
seguido por el de la organizacion. Ambos constituyen el Illamado

planeamiento estratégico.

%’ Dalessio, F. (2008). Op.cit. P4g. 8-9
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La formulacion incluye desarrollar la visiébn y la mision, identificar las
oportunidades y amenazas externas para la organizacion, determinar las
fortalezas y debilidades internas, establecer objetivos a largo plazo, generar
estrategias alternativas y elegir las estrategias particulares que se habran de

seguir®.

% La segunda etapa es la implementacion, en la cual los ejes centrales estan
conformados por los procesos de direccion y coordinacién. Ambos

constituyen la direccion estratégica.

La implementacion requiere que la empresa establezca objetivos de corto
plazo, formule politicas, motive a los empleados y destine recursos para
llevar a la practica las estrategias. La implementacién de la estrategia
implica desarrollar una cultura que la apoye, crear una estructura
organizacional eficaz, dar una nueva direccion a los esfuerzos de marketing,
elaborar presupuestos, desarrollar y utilizar sistemas de informacion y
vincular la remuneracion del empleado con el desempefio de Ila

organizacion®.

+ Latercera etapa es la evaluacién, en la cual el foco central es el proceso de
control y la posible correccién del proceso estratégico. Ambos constituyen el

control estratégico.

La evaluacién es la etapa final de la administracion estratégica. Los gerentes
necesitan saber de inmediato que ciertas estrategias no estan funcionando
bien, y la evaluacién de la estrategia es el principal medio para obtener esta
informacion. Todas las estrategias son susceptibles a futuras
modificaciones, ya que los factores tanto externos como internos cambian de

manera constante®.

D’alessio (2008)*" menciona que una administracién eficiente del proceso
estratégico se preocupara por el monitoreo permanente de los cambios, que

pueden provenir, de:

%% David, F. (2013). Op. Cit. Pag. 06
*® David, F. (2013). Op. Cit. Pag. 06
*® David, F. (2013). Op. Cit. Pag. 06
*! Dalessio, F. (2008). Op.cit. Pag. 16
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a) La competencia, que ofrece al mercado productos que compiten con
los de la organizacién, o sustitutos; y desarrollar estrategias
competitivas para hacer frente a esos competidores.

b) ElI entorno, que comprende una diversidad de escenarios,
condiciones y patrones de referencia que influyen en la organizacion
y en todos los competidores en el sector industrial.

c) La demanda, sus necesidades y preferencias, asi como la gama de
clientes y consumidores del producto, sea este un bien o servicio.

d) El desarrollo de nuevas tecnologias y formas de produccién.

e) Cambios politicos y regulatorios.

f) Las ideas innovadoras que puedan mejorar la estrategia actual o,

incluso, generar disrupciones en el mercado.
2.2.2.4.  Proceso estratégico basico®

En la figura N°05 se presenta al proceso estratégico basico, donde los insumos, que
son el resultado de la situacidon actual de la organizacion, seran transformados
mediante el proceso estratégico en los productos, que serdn las estrategias que

conduciran a la organizacion a la situacion futura deseada.

Figura N°05: El proceso estratégico basico

Administracion Estratégica

- ~

PROCESO
[ INSUMOS ]—) ESTRATEGICO —> | PRODUCTOS

Andlisis Estrategias

Presente

Fuente: D'alessio, F. (2008). El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia. México: Pearson
Educacién de México S.A. de C.V. Pag. 18

*? Dalessio, F. (2008). Op.cit. Pag. 18-23
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Un proceso estratégico es un sistema que recibe tres importantes insumos:

a) El andlisis del entorno (mundo-region-pais) determinara las oportunidades y
amenazas que influencian el sector, la organizacion, y los competidores.

b) EI analisis del sector y de la competencia, a partir del cual se podra
determinar el perfil competitivo de los competidores con referencia a los
factores clave de éxito en el sector industrial.

¢) El analisis interno de la organizacion, a través del cual se identificaran las

fortalezas y debilidades

El andlisis exhaustivo y minucioso del entorno, de la competencia, y de la
organizacién es fundamental para que el estratega llegue a conocer y comprender
los mecanismos del entorno, el sector y sus mercados, y sus participantes; y asi

poder desarrollar las condiciones requeridas para el éxito.

Las estrategias guiaran la organizacion al futuro deseado, con el cumplimiento de la
vision a través de la consecucion de la misién y apoyada por los valores. Lo
importante es que estas estrategias sean las adecuadas para la organizacién. Una
vez determinadas las estrategias, tiene que haber un proceso de adecuacion de la
organizacién a ellas mediante cambios en la estructura. El cumplimiento de los
objetivos de corto y largo plazo sirve de guia en el camino para evaluar si se estan

alcanzando las metas trazadas.

El modelo del proceso estratégico es estrictamente secuencial (a excepcion de la
etapa de evaluacion y control que retroalimenta constantemente el proceso);
iniciandose con el enunciado de la vision, la mision, los valores y el cédigo de ética,
para concluir con la revision de las estrategias, la evaluacion y el control de los

resultados. En la figura N°06 muestra el modelo secuencial y los pasos a seguir.

En la etapa de la formulacion o planeamiento son requisitos indispensables el
andlisis y la intuicion. En la primera parte del proceso hay que efectuar un analisis
exhaustivo del entorno, del sector, y del interior de la organizacién; posteriormente
es necesaria la intuicion del estratega para seleccionar las estrategias. La

implementacién de las estrategias requerira de un liderazgo comprometido.
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Figura N°06: El modelo secuencial del proceso estratégico
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Fuente: D'alessio, F. (2008). El proceso estratégico: Un enfoque de gerencia. México: Pearson
Educacion de México S.A. de C.V. Pag. 20

El proceso estratégico requiere de tres insumos que sirven para proveer la “foto” del
presente, y definir el diagnéstico de la situacién actual de la organizacion. Estos

insumos basicos son:

a) Entorno: oportunidades y amenazas
b) Competencia: factores clave de éxito

¢) Organizacion: fortalezas y debilidades
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a) El primer insumo es el denominado analisis del entorno, analisis externo o
auditoria externa, y esta definido por la influencia que el mundo, la regién y
el pais ejercen sobre la organizacién. Este insumo serd evaluado a través de
la matriz de la evaluacién de factores externos (MEFE), la cual es el
resultado del analisis politico, econémico, social, tecnoldgico y ecoldgico
conocido como analisis PESTEC o SEPTE, que produce las oportunidades y
amenazas del entorno.

b) El segundo insumo es el denominado analisis de la competencia, que esta
conformado por el estudio de los competidores en el sector industrial. Es
importante conocer a los competidores actuales y sustitutos y, si la amenaza
es inminente, conocer los entrantes.

c) El tercer insumo lo constituye la organizacion, el analisis interno o auditoria
interna, que sera visualizado con la matriz de evaluacion de factores internos
(MEFI), la cual es el resultado del andlisis funcional de la gerencia
(administracion), marketing, operaciones, finanzas, recursos humanos,
informatica y tecnologia, conocido como el analisis AMOFHIT, del cual se

obtienen las fortalezas y debilidades de la organizacion.

Todos estos insumos pasan a alimentar al proceso estratégico, en el cual se

trabaja con cinco matrices:

Matriz FODA: Fortalezas, oportunidades, debilidades y amenazas
Matriz PEYEA: Posicién estratégica y evaluacién de la accion
Matriz BCG: Business Consulting Group

Matriz IE: Factores internos — externos

Matriz GE: Gran estrategia

El proceso arrojara, como productos finales, las estrategias competitivas de

mayor atractivo para la organizacion.
2.2.2.5. Factores clave de éxito de un proceso estratégico

El proceso estratégico no es un esquema rigido, ni aplicable, igualmente, a cualquier
organizacién. Son dos los factores fundamentales para que un proceso estratégico
sea puesto en marcha y se desarrolle con altas probabilidades de éxito: contar con
un liderazgo comprometido, que conozca muy bien a su organizacion, y contar con
una cultura organizacional permeable, adaptable al cambio y, sobretodo, proactiva.
Si no poseen estos dos componentes claramente positivos, no es recomendable

iniciar este proceso.
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El liderazgo estratégico es la capacidad de conducir a las personas de una
organizacion para alcanzar los objetivos de esta, una direccién basada en el respeto
al lider por sus cualidades profesionales y personales, asi como por sus

conocimientos y ensefianzas.

La cultura organizacional es un grupo de elementos importantes y comunes entre los
miembros de una organizacion, tales como: creencias, valores, actitudes, habitos y

filosofias propias.
2.2.2.6. Diagndstico de la Situacién Actual

Carrera (2007)*, menciona que para identificar y explicar el origen de las causas de
los problemas de una organizacién, los expertos, recomiendan el uso de un
“Diagnostico Situacional”. Que permite identificar ¢cual o cuédles? de los cuatro
elementos claves de la Administraciéon basada en BSC, estdn ocasionando
problemas. Permite también determinar las causas criticas de ocurrencia de dichos

problemas.

La Administracién basada en Scorecards® es un nuevo modelo planteado por los

profesores Kovacevic & Reynoso (2010); esta metodologia nos ayuda a:

— Darle foco a la estrategia.

— Priorizar iniciativas (proyectos) y recursos (presupuestos) para garantizar un
maximo impacto en la estrategia.

—  Estructurar una mecanica y un proceso de medicion.

— Desplegar la estrategia y alinearla.

— Crear una cultura de ejecucién y toma de decisiones.

— Lograr agilidad organizacional y disposicion estratégica.

— Administrar el cambio de una manera ordenada y que garantice el impacto.

— Asegurar el disefio, implantacién, explotacion y mejora del sistema de medicién

y toma de decisiones.

La clave de la diferenciacion, la ventaja competitiva, la creacion de valor (para
clientes, empleados, accionistas) y el logro de resultados en un ambiente de

continuo cambio de condiciones macro y micro ambientales, no como un evento (de

% Carrera, J. (2007). El Balanced Scorecard aplicado a la Gestién de Mantenimiento. La Experiencia de
ECUAELECTRICIDAD S.A. Quito, Ecuador: Escuela Politécnica del Ejército ESPE.

* Metodologia planteada por Antonio Kovacevic y Alvaro Reynoso, suscrito en el libro “El Diamante de la
Excelencia Organizacional: Una Propuesta para Mejorar la Implementacion de la Estrategia”
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una sola vez), sino verla como un verdadero proceso de gestion, una administracion

basada en estrategia, lo cual permita garantizar la excelencia organizacional.
2.2.2.7.  El Diamante de la Excelencia Organizacional®

Actualmente las organizaciones se desenvuelven en un escenario altamente
inseguro debido a la situacion politica y econdémica inestable de los paises, se
enfrentan a los rapidos cambios tecnol6gicos, a las nuevas exigencias de los clientes
y a la necesidad de alcanzar buenos niveles de desempefio optimizando escasos
recursos. Estos eventos traen como consecuencia dos nuevos desafios para la

gerencia:

— La necesidad de buscar diferenciacion competitiva a través de innovaciones y
cambios constantes en su modelo de negocios vy,

— El enfoque de su potencial hacia la efectividad en el uso de recursos.

El alineamiento estratégico, es la respuesta para enfrentar los retos actuales y se
convierte en base para la subsistencia y el logro de los resultados esperados por la

organizacioén. Es decir la idea es alinear:

— El desempefio de cada uno de los departamentos
— Las unidades de negocio y

— Los procesos independientes.

« Etapas de la excelencia organizacional (estructura del diamante):

La metodologia del Diamante de la Excelencia Organizacional, se ilustra en la
Figura N°07.

La metodologia alli estructurada sefiala seis factores criticos que permitiran a la
organizacién alcanzar la ejecucién de la estrategia. Lo primero es que tenga
definido un foco; una estrategia que contiene muchos elementos tiende a
desperdigarse y aumenta la probabilidad de que no se ejecute. La segunda
condicién para ejecutar una estrategia es que se pueda medir, de otra forma
nunca se podra saber que si se esta implementando efectivamente o no. El

tercer factor critico es que la organizacién esté alineada alrededor de esa

* Kovacevic, A., & Reynoso, A. (2010). El Diamante de la Excelencia Organizacional: Una Propuesta para
Mejorar la Implementacion de la Estrategia (Segunda Edicion ed.). México D.F.: Cengage Learning Editores.
Péag. 2-10
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estrategia y sus indicadores; la ejecucion de la estrategia es una labor de
muchas personas en una organizacion y por ello es fundamental que todos
empujen en la misma direccion. El cuarto componente se refiere a desarrollar
una cultura de revision de lo que esta ocurriendo en relacién con lo planeado y a
partir de eso, generar correcciones sucesivas hasta lograr una dinamica de
excelencia de ejecucién. Posteriormente, la metodologia indica que para tener
éxito con la ejecucién de la estrategia las organizaciones deben ser agiles, es
decir, no deben presentar cuellos de botella en los proceso ni en la estructura
organizacional ni en las tecnologias de la informacion. Finalmente, la
metodologia considera una sexta etapa de refinamiento que va ajustando el
proceso a lo largo del tiempo; como esto demanda una nueva forma de trabajar,
se requiere implementar un cambio cultural que se ira afianzando como

consecuencia de ciclos continuos de refinamiento.

Figura N°07. Diamante de la Excelencia Organizacional

&
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o
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2 Prof. Antonio Kovacevic y Prof. Alvaro Reynoso

Fuente: Kovacevic, A., & Reynoso, A. (2010). El Diamante de la Excelencia Organizacional: Una
Propuesta para Mejorar la Implementacion de la Estrategia (Segunda Edicién ed.). México D.F.: Cengage
Learning Editores. Pag. 10

A. Foco estratégico

Tiene relacién con la seleccion deliberada y cuidadosa de aquellos aspectos
fundamentales que se van a desarrollar como estrategia de valor para clientes, y

también, en muchos casos con escoger qué es lo que no se va a realizar. Una
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vez determinado dicho foco estratégico, la organizacion debe concentrar sus
esfuerzos en crear un modelo de negocio, esto es, un conjunto de actividades
interrelacionadas que logre consistentemente entregar esa propuesta de valor a
los clientes y mantener una posicion de ventaja competitiva en sus mentes para

que, finalmente, ello se traduzca en resultados, crecimiento y rentabilidad.

B. Disefio de 3Ms (Medidas, metas y medios)

Los objetivos estratégicos definidos en la etapa anterior deben ser llevados
hacia esquemas de implementacién, seguimiento y ajuste. Uno de los
principales elementos de este enfoque es la integracién de un sistema de
mediciones, metas y medios o matriz de 3Ms. Una de las principales
herramientas gerenciales que han contribuido a cambiar la mentalidad gerencial
sobre el proceso de planeacion y medicién del desempefio lo constituye el
Balanced Scored Card (BSC) o Cuadro de Mando Integral (CMI) creado por los
doctores Kaplan y Norton. El BSC permite ver el desemperio integral del negocio
de forma rapida tomando como base cuatro &reas claves: la financiera, la del

cliente, la de los procesos internos y la del aprendizaje y desarrollo.

El traslado de la estrategia hacia las 3Ms significa operacionalizar el foco
estratégico seleccionado, la propuesta del valor y el modelo de negocios a

seguir a través de acciones concretas.
C. Alineamiento Estratégico

Al proceso de atraer hacia el foco estratégico los diferentes componentes de la
organizacion se lo denomina “Alineamiento estratégico”. La clave radica en que
este proceso llegue hasta los empleados asegurando que su trabajo esté
directamente ligado al modelo de negocios que la organizacion impulsa y asi

lograr una ventaja competitiva en el mercado.

En este proceso se requiere una comunicacion de doble via, didlogo abierto,

trabajo en equipo entre gerentes, jefes y empleados.

Este alineamiento se lo puede mejorar constantemente. El plan estratégico y las
mediciones del desempefio permiten conocer cuando una accién no esta

alineada y debe reajustarse.
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D. Cultura de ejecucion

La cultura de ejecucién es la interrelacién de dos procesos:
— Laejecuciény

— Lacreacion de una cultura de excelencia.

La base de la ejecucion es la medicién, seguimiento y analisis del desempefio a

nivel de procesos, estrategia y personas.

El concepto de cultura se refiere a cambiar el comportamiento de los lideres
hacia un conjunto de nuevos comportamientos deseados y fomentar habilidades

y conocimientos especificos.

Esto representa la interconexion entre recursos humanos y estrategia y garantiza

la creacién del habito de excelencia organizacional.
E. Agilidad Organizacional

La agilidad organizacional tiene que ver con tres aspectos independientes: los
proceso, la estructura organizacional y las tecnologias de informacién, en tres

planos distintos de agilidad: estratégica, estructural y operacional.

La agilidad se refiere a la necesidad de alinear procesos, estructura

organizacional y tecnologias de la informacién con la estrategia.
F. Refinamiento

La etapa del refinamiento sefiala la importancia de ajustar cada uno de los
procesos y practicas de las cinco etapas anteriores para alcanzar altos
estandares de desempefio, que es lo que se denomina excelencia
organizacional. Si bien esta fase no constituye propiamente un elemento dentro
del esquema del Diamante Organizacional, representa un paso fundamental que

asegura la sostenibilidad del modelo.
2.2.3.EFICIENCIA PORTUARIA

La medida del desempefio es una necesidad para todo tipo de organizaciones, pues solo
a través de ésta, se pueden emprender acciones sobre los procesos tendientes al
aseguramiento de aquellos con desempefio satisfactorio y de mejoramiento para los que
muestren deficiencias. Por eso los puertos aplican una variedad de medidas para el

examen de su desempefio.
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2.2.3.1. Generalidades

Los puertos son, esencialmente, proveedores de servicios, en particular a los
buques, la carga y el transporte interior. Por tanto, el rendimiento portuario sera
diferente segln que el servicio se preste al buque, a la carga o a los vehiculos de
transporte interior. Luego el desempefio de los puertos, normalmente, no se suele

evaluar mediante un solo indicador global.

Son muchos los indicadores de desempefio de puertos que se utilizan; pero a pesar
de la importancia de tales mediciones, sorprende encontrar que no existe una
estandarizacibn de métodos para su obtenciébn que sea aplicable a todos los

puertos.

Segun Quesada (2005)36, la eficiencia portuaria es un concepto que ha cambiado de
significado con el correr de los afios; actualmente, alude a la capacidad de operar la
maquinaria y las instalaciones portuarias con el rendimiento previsto en su disefio.
Sin embargo, es de esperar que el significado del término “eficiencia” sea mucho
més amplio y comprenda aumentos de productividad y reducciones de costos de
todos los insumos necesarios para operar y mantener la maquinaria y las

instalaciones, entre otras.

Los indicadores de desempefio portuario de mas amplio reconocimiento son:
—  Tiempo total de rotacién del buque

—  Tonelaje manejado por dia o por hora

—  Tiempo medio del bugue en puerto

— Toneladas manejadas por grda por hora

—  TEUs por graa/hora

— Toneladas por hora hombre

—  Toneladas manejadas por muelle
2.2.3.2. Definicidn de Eficiencia Portuaria

La eficiencia de un puerto se suele entender como la rapidez y la seguridad en la
prestacion de los servicios portuarios. Todas las actividades del puerto deben ser
rapidas y debe ofrecerse un servicio de calidad a un precio aceptable a los usuarios

y clientes del puerto.

*® Quesada, V. (2005). Andlisis de Eficiencia en Logistica Portuaria mediante DEA. Sevilla, Espafia:
Universidad de Sevilla. Pag. 16-17
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En industrias agiles, donde los productos deben ser movilizados a tiempo hasta los
mercados, los operadores de terminales, cual nodos vitales en la cadena logistica,
deben estar en una posicién que garantice un servicio muy confiable y veloz a los

transportistas navieros. (Estrada Llaquet, 2007)*
2.2.3.3. Indicadores de Eficienciay Productividad Portuaria

Las definiciones adoptadas en este estudio son las generalmente utilizadas en la
industria y en estudios similares. Estas definiciones junto con comentarios sobre su
uso e interpretacion en el estudio, se describen a continuaciéon. (Doerr & Sanchez,
2006)®

* Indicadores Operacionales

Las medidas principales de productividad de la nave en puerto son el tiempo que
le toma a la nave todas las operaciones en el puerto y el tonelaje transferido por
hora o dia de la nave. El tiempo de la nave en puerto corresponde a la
permanencia en el puerto y se calcula a partir del momento de la llegada hasta el
momento de la salida de la nave. El tiempo medio de nave en puerto se
determina dividiendo las horas totales anuales por el nimero total de las naves

gue recalan en un afio.

Puesto que la duracion de una estadia de nave en puerto esté influenciada por el
volumen de carga que debe de operar, una medida mas util de la productividad
de la nave seria obtenido dividiendo el tonelaje total de carga que es embarcado

y desembarcado por el nimero total de horas de operacién de esas naves.
« Productividad de Activos

La productividad del uso de activos se mide en lo referente al tonelaje de las
naves que operan en un puerto y/o al tonelaje del cargo manejado. Puesto que
los activos principales de un puerto son sus muelles, es importante medir la
productividad de los muelles en los términos de la transferencia manejada por

muelle.

%7 Estrada Llaquet, J. L. (2007).Op. Cit. Pag. 74

% Doerr, 0., & Sanchez, R. (2006). Indicadores de Productividad para la Industria Portuaria. Aplicacion en
América Latina y el Caribe. Serie Recursos Naturales e Infraestuctura . Santiago, Chile: Division de Recursos
Naturales e Infraestructura de la CEPAL. Pag. 17-25
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El grado de uso de un muelle se mide por la tasa de utilizacion del muelle. Este
es el porcentaje del tiempo real de trabajo en el muelle respecto del tiempo que
el muelle esta disponible. Este indicador parece mas utilizado que la tasa de
ocupacion del muelle que mide el tiempo que el muelle esta ocupado por una

nave respecto del tiempo total que esta disponible.

Como el tiempo de la nave en puerto, la productividad del muelle también esta
influenciada en gran parte por el tipo de carga manejada en el muelle de modo
que llega a ser necesario establecer los indicadores de productividad de los

muelles segun el tipo de carga.
Indicadores Financieros

Ademas de los indicadores que se pueden determinar a partir de los estados
financieros generales (balance general, estado de ganancias y pérdidas), un
puerto puede desear relacionar sus ingresos y gastos de la operacién con el
tonelaje de registro neto de la nave (TRN) y el tonelaje total del cargo manejado
en el puerto. Entre los registros a considerar se encuentra los ingresos (0
gastos) por TRN de las naves y el margen operacional por tonelada de cargo
manejada. EI mérito de relacionar el ingreso, gasto o el margen operacional con
el tonelaje embarcado o el tonelaje manipulado es el denominador comun que

opera para el propdsito de comparacion.
Movimientos de Grua

El nimero total de movimientos efectuados por las grias de muelle considera
tanto los movimientos efectuados para los contenedores movilizados desde o
hacia una nave portacontenedores como aquellas otras operaciones necesarias
para el servicio de la nave. Si la definicién del tonelaje corresponde al tonelaje
total manejado en el puerto, la definicion del nimero de movimientos de la graa
dedicadas a la transferencia de contenedores debe ser claramente especificada,
pues no todos los puertos convienen en los movimientos que deben ser incluidos
en el cociente. Algunos terminales incluyen en el nUmero de los movimientos los
efectuados en la cubierta de la nave, a bordo. Para los efectos de calcular la
eficiencia de las naves y de las gruas, en este estudio se supone que la
estadistica informada por cada terminal incluye todos los movimientos
efectuados por las grdas, tanto de transferencia hacia o desde el muelle como
aquellos en cubierta o de estiba a bordo. Una definicién posible de los tipos de

movimientos es:

50



- Contenedores  descargados  (importacién, transito de  entrada,
desembarcadas de transbordo).

- Contenedores cargados (exportacion, transito de salida, embarcados de
transbordo)

- Re-estiba de contenedores (a bordo — cuenta como un movimiento- o via el
muelle — cuenta como dos movimientos).

- Cubiertas de bodega (cuenta como dos movimientos).
Tiempos
a) Tiempo delanave

El tiempo transcurrido entre el primer trabajador que sube a la nave y el Gltimo
trabajador que sale de la nave se denomina tiempo e trabajo o en operacién. Se
excluyen los atrasos no-operacionales: ningun trabajador asignado; dia de fiesta,
de puerto cerrado, paros de la industria y cuando la manipulacién del contenedor
o carga fraccionada requiere intervencién manual tales como el uso de los
alambres, de cadenas, o de otro elemento de manipulacién. La siguiente figura

se basa en el manual de UNCTAD para la estadistica portuaria:

Figura N°08. Tiempos de la Nave
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Fuente: UNCTAD (1987).
Notas: Las descripciones de los eventos serian: (1) armbo al puerto (recalada al ancladero o fondeadero externo); (2)
servicio de piloto o practico de bahia; (3) nave en el muelle (inicio de la amarradura); (4) inicio de las operaciones; (5)
fin de las operaciones; (6) salida del muelle; y (7) zarpe del puerto. Basado en estas definiciones, se determinan los
siguientes indicadores: Tiempo en puerto = T7 — T1; Tiempo en servicio = T7 — T2; Tiempo en el muelle = T6 — T3;
Tiempo de trabajo = TH - T4.

Fuente: Doerr, O., & Sanchez, R. (2006). Indicadores de Productividad para la Industria Portuaria.
Aplicacion en América Latina y el Caribe. Serie Recursos Naturales e Infraestuctura . Santiago,
Chile: Divisiéon de Recursos Naturales e Infraestructura de la CEPAL. Pag. 20
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b) Tiempo delagrua

El tiempo grueso o bruto de la grda es el nimero total de horas durante las
cuales se ha asignado la grua, independientemente de los atrasos
(interrupciones, atraso en la operacion, o los factores externos tales como lluvia,

o0 interrupciones a causa de la nave.)

El tiempo efectivo o neto de la graa es el tiempo bruto de la grda menos el
tiempo por atrasos. Corresponde a las horas asignadas totales a la graa, si en
dichos lapsos se asume que la nave esta disponible para trabajar, menos los
tiempos de atraso operacional y no-operacional. Se clasifican los siguientes
tiempos de atraso: no se asigna trabajo a la grua, dias de fiesta, paro industrial,
reparaciones de la carga, causa de la nave o su agente, interrupciones en la
faena, manejo de las cubiertas en la nave, trabajos en la gria, paradas por
carga especial, esperas de carga, fallas en cubierta de la nave. El tiempo
efectivo de la gria es una aproximacion del tiempo en que las grias operan
efectivamente en la nave. Algunas lineas navieras no aceptan como
deducciones, ciertos tiempos de operacién de la gria. Estas deducciones se
relacionan con atrasos en actividades que la linea naviera estima estan bajo

control del operador de terminal, tales como cambios de “spreader”sg.

« Utilizacion de Activos
a) Areade depdsito

El indicador del uso del espacio de depdsito se define como la transferencia
anual dividida por el 4rea de depésito, medida en TEUs por m?, esto es la
transferencia por m?, la cual es una medida de la productividad del puerto, del
espacio portuario asignado y disponible para la operacion. Es un indicador de la

eficacia del uso del espacio.

Por otra parte, la eficiencia del almacenaje de las explanadas es un parametro
importante. En corto plazo, el area de depdsito de la terminal puede limitar su

capacidad efectiva y afectar la eficiencia total.

* En el transporte de contenedores en puertos y terminales ferroviarias, se conoce como spreader al sistema
elevador con que se manejan los contenedores que cumplen con la norma ISO.
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b) Movimientos

El movimiento anual se mide por el nimero de TEUs por afio. El aumento de la
tasa de rotacion puede aumentar la capacidad de movimientos de la explanada
de depdsito por afio utilizando la misma area. Sin embargo, un alto grado de
rotacion puede entrar en conflicto con alturas de apilamiento mayores, pues
mientras mas alto es el apilado més dificil es tener acceso a los contenedores
dentro del apilado. Esto puede dar lugar a lo que se ha denominado como

movimientos improductivos.
c) Tiempo de Permanencia

Este indicador mide el tiempo promedio que un contenedor permanece
depositado en el terminal del puerto. El indicador del tiempo de permanencia

mide la cantidad media de tiempo que la carga pasa en el puerto.
d) Muelle

La mayoria de los analistas concluyen que la longitud del muelle y la
productividad del uso de la longitud del muelle es el principal parametro
determinante de la capacidad. El muelle es una parte importante de
infraestructura y si se asume que otros ingresos se mantienen fijos, sera
deseable maximizar su utilizaciéon. El nUmero de las unidades de contenedores
movidas por metro del muelle es una medida comUnmente utilizada. Otro

indicador tipico es la transferencia de TEUs por longitud de muelle en metros.
2.2.4.COMPETITIVIDAD PORTUARIA
2.2.4.1. Definicion de Competencia Portuaria

La competencia portuaria se refiere al desarrollo y aplicacion de estrategias
alternativas para atraer a mas clientes o a clientes con un mayor potencial de
negocio hacia el puerto. Los puertos analizan continuamente estrategias con el
objeto de alejarse de sus competidores. Como consecuencia, los puertos compiten
localmente, pero también lo hacen a nivel global, incluso a grandes distancias,

sirviendo a las mismas zonas comerciales. (Cerban, 2009)40

40 Cerban, M. d. (2009). Competitividad Econémica de los Puertos. En U. |. Andalucia, Gestién Portuaria y
Logistica. Sevilla: Universidad Internacional de Andalucia. Pag.75
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2.2.4.2. Definicion de Competitividad del Puerto

Segun la Real Academia Espariola (2001)*, por competencia se entiende:

- Disputa o contienda entre dos 0 mas sujetos sobre alguna cosa.
- Oposicion o rivalidad entre dos 0 mas sujetos que aspiran a obtener la misma

cosa.
Existe una diferencia conceptual entre “competitividad” y “competencia”.

La competencia se refiere a la accion misma y es impulsada por ciertas pasiones del

mercado, dando como resultado la lucha, aunque esto no excluye la cooperacion.

La competitividad refleja la capacidad y la habilidad, esto es, determinar el poder
para competir, el cual depende de la forma y del proceso en que una serie de

elementos decisivos son utilizados o puestos en operacion.

Cuantas més ventajas competitivas puedan ser puestas en practica, mas competitivo
ser& el puerto. Los puertos orientados a la eficiencia alcanzan ventaja competitiva ya

sea por liderazgo en costos o por diferenciacion.

El liderazgo en costos implica que un puerto intente alcanzar una ventaja competitiva
a partir de ser un proveedor de servicios de bajo costo. La estrategia de
diferenciacion tiene por objeto suministrar servicios portuarios especificos en nichos
de mercado distintos de aquellos que son suministrados por otros puertos,

ofreciendo mayor valor al cliente del puerto.

Ambas estrategias tienen la meta comun de reducir el costo al cliente del puerto. El
primero — liderazgo en costos — traspasando el ahorro de costo de las operaciones
en forma de menores precios y tasas. El segundo — diferenciacién -, suministrando

servicios que reducen el costo de mover la carga a través del puerto.
2.2.4.3. Factores de competitividad de un puerto

Rua Costa (2006)42, menciona que puesto que hay diferentes usuarios de los

puertos (navieros, cargadores,...) también hay multiples criterios de preferencia.

“! Real Academia Espafiola. (2001). Diccionario de la lengua esparfiola (DRAE). Recuperado el 20 de 02 de
2014, de Real Academia Espafiola Web site: http://lema.rae.es/drae/?val=competencia

“2 Rla Costa, C. (2006). Los puertos en el transporte maritimo. (U. P. Catalufia, Ed.) Recuperado el 28 de
Febrero de 2014, de Universidad Politécnica de Catalufia: http://upcommons.upc.edu/e-
prints/bitstream/2117/289/1/8.%20Rua.pdf Pag.16-19
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Es un tema de discusién quién es el cliente del puerto. En el puerto de Barcelona la
acepcion que se ha tomado es que cliente es aquel que puede decidir sobre el paso
de la mercancia por el mismo, lo que tampoco resuelve totalmente la discusion

porque, segun el caso, esta decision puede provenir de diferentes figuras.

En cualquier caso los principales requerimientos que los clientes, en genérico, piden

de un puerto son los siguientes:

- La situacion geogréfica, proxima a los mercados, a los centros de
produccién o consumo o a hudos de comunicaciones importantes.

- Abundancia de espacio para las operaciones

- Infraestructuras adecuadas para las nuevas caracteristicas de los tréficos
maritimos

- Buenos accesos terrestres y maritimos que permitan la conexién con las
grandes rutas de transporte y garanticen la eficiencia intermodal

- Bajos costos

- Sin demoras, con fiabilidad y seguridad en la operativa

- Autoridad comprensible, con procedimientos de control y supervisién agiles

- Grlas y equipamientos modernos

- Buenos sistemas de informacion que permitan agilizar el flujo documental
asociado a la mercancia.

- Buenas capacidades de transbordo

A estos se suman los requisitos que las administraciones publicas y la sociedad en
general que centran sus exigencias en otro tipo de aspectos como son la seguridad
y el respeto al medio ambiente, el desarrollo de actividades e infraestructuras

sostenibles.

Algunos de estos requerimientos han sido, desde siempre, factores importantes para
la competitividad de los puertos, como pueden ser su situacidon geogréfica, las
infraestructuras, la seguridad,... Sin embargo en los puertos de tercera generacion
factores como la eficiencia en la conexion entre modos o los servicios de informacion

toman importancia creciente.

Comentamos a continuacion algunos de los aspectos mas significativos de los

numerados y que deben definir la evolucién de los puertos en un futuro préximo.
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La situacion geogréfica

Es evidente que poco puede hacer un puerto para mejorar su situacion
geografica, a pesar de que este sea uno de los factores claves de su

competitividad.

Una buena ubicacién geografica hoy en dia puede conseguirse de dos maneras:
mediante la proximidad a una importante zona de consumo o de produccion, es
decir, con la existencia de un hinterland potente alrededor del puerto o bien por
su ubicacién estratégica a lo largo de las principales rutas maritimas, como es el

caso de los puertos hub.

Si bien los puertos existentes no pueden modificar su ubicacion fisica, la
construccion de nuevas terminales si es que se impulsa en puertos bien

situados geograficamente, les permite tener mayores cotas de crecimiento.
La seguridad portuaria

Un importante porcentaje de las mercancias transportadas por los diferentes
modos de transporte, y especialmente el modo maritimo, tienen la calificacion de
‘mercancias peligrosas” por los riesgos especiales que representan. Nos
referimos a sustancias explosivas, gases a presion, liquidos, sélidos y otras
sustancias inflamables, productos téxicos o infecciosos, radiactivos, sustancias
corrosivas, comburentes, etc. Hay que recalcar también que en los puertos se
realiza la transferencia entre modos de estas mercancias y por lo tanto son
manipuladas. Ademas, los puertos son cada vez mas centros industriales en los
cuales no solo se realiza una simple manipulacién de mercancia sino también su

transformacion y proceso.

Por todo ello es necesario que los puertos desarrollen las medidas de proteccién
gue sean necesarias para evitar accidentes o incidentes que puedan revestir

riesgo para la seguridad de las personas y las instalaciones.

Existe diversa reglamentacién al respecto, tanto a nivel internacional (promovida
por la OMI (Organizacion Maritima Internacional o IMO segun sus siglas en
inglés) como nacional, que establece requisitos relativos a la manipulacion y
transporte de mercancias peligrosa y obliga a los puertos a dotarse de planes de

proteccion y emergencia.
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Por otra parte, los actos terroristas y bélicos acontecidos en el mundo (11-S,
guerra de Irak,...), asi como las catastrofes ecoldgicas (Erika, Prestige) hacen

gue la seguridad portuaria cobre una importancia especial.

Desde el 1 de julio del 2004 los puertos deben cumplir con los requisitos
estipulados por el Cadigo de Proteccion a los Buques e Instalaciones Portuarias
(Codigo ISPS seglin sus siglas en inglés) para considerarsele como un puerto

gue cuenta con medidas antiterroristas y de seguridad adecuados.
La gestion medioambiental

Los puertos maritimos se asienten sobre los fragiles ecosistemas litorales, muy
sensibles a la intervencion humana; pero, ademas, se han convertido en centros
productivos e industriales de gran importancia, en los que se concentran

multiples actividades potencialmente contaminantes.

La problematica medioambiental de un puerto tiene mudltiples facetas:
estructurales, derivadas de la propia existencia del puerto al modificar el habitat
del litoral sobre el que se ubican; constructivas, derivadas de los efectos de
dragados, obras, rellenos, acopios de materiales, derribos, etc.; operativas,
derivadas de las actividades diarias del puerto (trafico terrestre, maritimo,
actividades pesqueras, obras de mantenimiento,...); accidentales, derivadas de
la potencial peligrosidad de las actividades y productos que se manipulan en el
mismo. Estos problemas se agudizan por la habitual proximidad de los puertos a
grandes nulcleos urbanos y la creciente sensibilizacion de la opinion publica
hacia estos temas que exige cada vez més, y con razon, una mayor proteccion

ante los mismos.

Los puertos deben jugar una doble responsabilidad en la proteccién del medio,
por un lado deben promover la correcta gestion medioambiental en el transporte
maritimo, forzando a la gestion de los residuos que genera este trafico (y evitar
las deposiciones en alta mar) y por otra parte deben promover su propio

desarrollo sostenible como centros industriales, productivos y de servicios.
Infraestructuras adecuadas

En los ultimos afios ha habido importantes cambios en cuanto a las necesidades
de infraestructuras portuarias. La busqueda de economias de escala ha

incrementado notablemente el tamafio de los buques.
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En el caso de los portacontenedores hoy en dia navegan buques de mas de
7.000 TEU de capacidad, pero estan en construccion buques de 9.000 TEU y en
proyecto buques de 12.000 TEU. Este gigantismo en los buques requiere
condiciones especificas en los puertos: mayores calados, alineaciones mas
largas, gruas especializadas, explanadas mayores para el depésito de los
contenedores, mayor coordinacion para la realizaciéon de las operaciones, entre
otras.

Los puertos del futuro deben ser capaces de poder jugar con esta nueva

generacion de barcos, cada vez de mayor capacidad.
Desarrollo de las infoestructuras

Se ha comentado que cada vez mas los puertos deben actuar de forma
integrada en la cadena logistica, para ello es necesaria la implantacion de

procedimientos y sistemas de comunicacion agiles y fiables.

Asi, tradicionalmente, los factores mas ponderados con relacion a competitividad
portuaria trataban aspectos relacionados con las infraestructuras pero hoy en dia
es necesario atribuir una creciente importancia a las infoestructuras, esto es, a la
capacidad que tienen los puertos de procesar la informacién relacionada con los
flujos del comercio y del transporte, de tal forma que el tratamiento de la misma
se convierta no en un obstaculo sino en un factor promotor del intercambio.

En este campo el desarrollo del intercambio electrénico de datos (EDI, segun
sus siglas en inglés), las plataformas de e-commerce y la creacion de los Port
Community Systems ha aportado la reduccién de documentacion manual y la
automatizacion de los procesos de entrada y control de datos, ha aumentado la
velocidad de las operaciones y el despacho de la carga, facilitando a la vez las
tareas de vigilancia y control administrativo, proporciona mayor transparencia a
la gestion portuaria y favorece la integracion de la cadena logistica. A la vez, las
infoestructuras son en si mismas catalizadoras de nuevos servicios como el
track & trace, seguimiento de pedidos, informacion on-line, estadisticas,

notificaciones, etc.
Costo y productividad

Uno de los factores méas importantes para la competitividad portuaria es el costo,

muy ligado a la productividad.
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Cuando hablamos de costos debemos tener en cuenta la totalidad de los costos
relacionados con la escala del buque o con el paso de la mercancia por el
puerto, lo cual incluye tanto los costos de los servicios portuarios de caracter
comercial como los relacionados con la manipulacién de la carga (THC o
Terminal Handling Charge), los de los servicios al pasaje, o los de remolque,
pilotaje y amarre, etc., los canones a pagar a las administraciones (tasas
portuarias), el flete maritimo, etc. También hay que tener en cuenta, cuando
hablamos puertos que compiten internacionalmente, aspectos como la divisa

empleada o la convertibilidad de la moneda.

Hay que recalcar que en muchos casos los servicios portuarios se desarrollan en
situaciones de monopolio u oligopolio: habitualmente hay sélo una o, como
mucho, dos empresas de remolcadores en un puerto, puede haber numerosas
terminales pero para cada tipo de producto el numero se reduce
significativamente. Asi el ejercicio de las actividades portuarias dista mucho de
producirse en un adecuado entorno de libre mercado, con lo que ello implica en

temas de costos y de productividad.

Por su parte Estrada Llaquet (2007)43, analiza adicionalmente otros factores que

contribuyen a la competitividad del puerto.

« La capacidad operativa del puerto. Existencia, disponibilidad,

eficienciay agilidad de los servicios portuarios

Un puerto competitivo debera disponer del maximo nimero de servicios
posibles destinados a sus usuarios, esto es al buque, a la mercancia y a los

transportes interiores.

Caracteristicas fundamentales de estos servicios seran la calidad de
prestacion, la eficiencia y la competitividad, asi como su flexibilidad y

capacidad de adaptacién a las exigencias de los clientes y usuarios.
« Laexistencia de politicas de calidad

En el entorno econémico actual, la gestion de calidad es una forma de
gestion empresarial que trata de hacer a la empresa mas competitiva,
siendo aplicable a todo tipo de empresas y organizaciones de cualquier
tamafio, y por tanto a las empresas y entidades que actdan en un puerto y a

Su conjunto como estructura organizativa.

“3 Estrada Llaquet, J. L. (2007). Op. Cit. P4g. 76-99
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2.3.

<+ Laeficienciade los servicios de control

Es éste un aspecto que puede tener gran incidencia en la competitividad del
puerto, particularmente en el caso del trafico de contenedores y de

mercancia general.

La presencia de inspectores en puerto en nimero suficiente y la coherencia
de su jornada de trabajo con la de la operativa de la terminal, son un

elemento clave.

®,

% Laexistencia en puerto de lineas maritimas regulares y de servicios de

transporte interior

La capacidad de vinculacién del puerto con el mayor nimero de puertos del
mundo, asi como la frecuencia de salidas es un factor de atraccién de
trafico, particularmente para los traficos de mercancia general y
contendores, es decir, los traficos de linea regular. Ello es asi porque, en la
actualidad, el transporte de productos de manufactura, que constituye la
base de la mercancia general y del trafico de contenedores, son
especialmente sensibles a la velocidad, seguridad, frecuencia de los

servicios de transporte y fiabilidad de los plazos de entrega.
Definicion de conceptos

- Amenazas: Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una organizacion
gue inhiben, limitan o dificultan su desarrollo operativo.

- Cuadro de Mando Integral: Acrénimo de Cuadro de Mando Integral

- Debilidades: Actividades o atributos internos de una organizacién que inhiben o
dificultan el éxito de una empresa.

- Diagndstico estratégico: Andlisis de fortalezas y debilidades internas de la
organizacion, asi como amenazas y oportunidades que enfrente de su entorno.

- Diagnéstico externo: Proceso de identificar las oportunidades y amenazas de
la organizacion, unidad estratégica o departamento del entorno.

- Diagndstico interno: Proceso de identificar fortalezas, debilidades,
oportunidades y amenazas de la organizaciébn o de la unidad estratégica
seleccionada.

- Direccionamiento estratégico: Es un elemento necesario para crecer, generar
rentabilidad y mantenerse en el mercado. Esta integrado por los principios

corporativos, la mision y la vision de la organizacion.

60



Eficacia: Es la capacidad para alcanzar las metas o los resultados propuestos.

Eficiencia: Es la capacidad para alcanzar los objetivos programados con el
minimo de recursos disponibles, logrando asi su optimizacion. Alternativamente,
puede expresarse como el alcanzar el maximo objetivo para los recursos

disponibles.

La eficiencia de un puerto se suele entender como la rapidez y la seguridad en
la prestacién de los servicios portuarios. Todas las actividades del puerto deben
ser rapidas y debe ofrecerse un servicio de calidad a un precio aceptable a los

usuarios y clientes del puerto.

Estrategias: Son las acciones que deben realizarse para mantener y soportar
el logro de los objetivos de la organizacién y de cada unidad de trabajo.
Factores Competitivos: Todos los determinados por la competencia, los
productos, el mercado, la calidad y el servicio, en comparaciéon con los
competidores.

Factores Econ6micos: Son los relacionados con el comportamiento de la
economia tanto nacional como internacional. Tales como indice de crecimiento,
inflacion, devaluacion, ingresos per capita, PBI, comportamiento de la economia
internacional.

Factores Geogréficos: Los relativos de la ubicacién, espacio, topografia, clima,
recursos naturales, etc.

Factores Politicos: Se refieren al uso o migraciéon del poder. A través de
acuerdos internacionales, normas, leyes y demas regulaciones nacionales e
internacionales.

Factores Sociales: Los que afectan el modo de vivir de la gente, incluso sus
valores. Comprende: educacion, salud, empleo, seguridad, creencias, valores,
cultura, etc.

Factores Tecnoldgicos: Los relacionados con el desarrollo de maquinas,
herramientas, materiales, procesos.

FODA: Acrénimo de Fortalezas, Oportunidades Debilidades y Amenazas.
Forelands: Se denomina foreland de un puerto a la regién nacional o
internacional que es origen de las mercancias desembarcadas en el puerto y
destino de las mercancias embarcadas en el mismo. Se trata pues del area de
influencia del puerto a la cual se dirige la carga generada por su hinterland o de
la cual procede las mercancias destinadas a dicho hinterland.

Fortalezas: Actividades y atributos internos de una organizacion que

contribuyen y apoyan el logro de sus objetivos.
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Gestién: Accion y efecto de administrar o realizar procesos que conllevan una
mision.
Hinterlands: Se denomina hinterland a la regién nacional o internacional que es
origen de las mercancias embarcadas en el puerto y destino de las mercancias
desembarcadas en el mismo. Se trata pues del area de influencia del puerto
alrededor del mismo.
Indicador: Son medios, instrumentos 0 mecanismos para poder evaluar en qué
medida estamos logrando los objetivos estratégicos propuestos.
Infraestructura Portuaria: Obras civiles e instalaciones mecanicas, eléctricas y
electronicas, fijas y flotantes, construidas o ubicadas en los puertos, para
facilitar el transporte y el intercambio modal. Esta constituida por:
= Acceso Acuatico: Canales, zonas de aproximacion, obras de abrigo o
defensa tales como rompeolas y esclusas y sefializaciones nauticas.
= Zonas de transferencia de carga y transito de pasajeros: Muelles,
digues, déarsenas, areas de almacenamiento, boyas de amarre, tuberias
subacuaticas, ductos, plataformas y muelles flotantes.
= Acceso Terrestre: Vias interiores de circulacién y lineas férreas que
permitan la interconexion directa e inmediata con el sistema nacional de
circulacion vial.
Iniciativas: Actividad, programa o esfuerzo especial que contando con recursos
asignados (humanos, financieros), contribuye al logro de uno o varios objetivos
estratégicos.
Innovacion: Es la blsqueda permanente de nuevos mercados y nuevos
productos.
Metas: Valores esperados o deseados en un marco temporal especifico para un
indicador estratégico.
Misién: Es la definicion del propdsito principal de la empresa, es decir, el
porqué de su existencia.
Objetivos Estratégicos: Propésito o norte muy especifico a donde se debe
llegar, constituyen el primer paso en la formulacion del plan o mapa estratégico.
Objetivos Globales: Resultados a largo plazo que una organizacién espera

lograr para hacer real su misién y su vision.

Operador Portuario: Persona juridica constituida o domiciliada en el pais, que
tiene autorizacion para prestar, en las zonas portuarias, servicios a las naves, a

las cargas y/o a los pasajeros.
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Oportunidades: Eventos, hechos o tendencias en el entorno de una
organizacion que podrian facilitar o beneficiar su desarrollo, si se aprovechan
oportuna y adecuadamente.
Perspectiva: Mdltiples dimensiones que la metodologia plantea para ver el
desempefio estratégico del negocio.
Planeacion estratégica funcional: Es la que se realiza a nivel de las unidades
estratégicas de negocios o areas funcionales.
Planeacion estratégica operativa: Es la que se ejecuta a nivel de cada unidad
funcional.
Planes de accién: Son las tareas que debe realizar cada unidad o area para
concretar las estrategias en un plan operativo que permite su seguimiento y
evaluacion.
Principios Organizacionales: Conjunto de principios, creencias y valores que
guian e inspiran la vida de una organizacién o area.
Productividad: Es la relaciéon entre el producto obtenido y los recursos
empleados.
Proyectos estratégicos: Son un nimero limitado de areas estratégicas en las
cuales la organizacién debe poner especial atencion y lograr un desempefio
excepcional con el fin de asegurar su competitividad en el mercado.
Puerto: Localidad geogréafica y unidad econémica de una localidad donde se
ubican los terminales, infraestructuras e instalaciones, terrestres y acuaticos,
naturales o artificiales, acondicionados para el desarrollo de actividades
portuarias.
Puerto Hub: Recibe el nombre de hub maritimo, puerto hub o puerto de
trasbordo aquel en el que se realizan bésicamente operaciones de
concentracion y distribucion de carga cuyo origen y destino queda fuera del
hinterland del puerto. Es decir, se trata de puertos en los que la mayor parte de
las operaciones que se realizan corresponden a trasbordo de mercancia entre
buques, mientras que el trafico local con el area de influencia del puerto es de
escasa relevancia respecto al anterior.
Rendimiento: En ambitos portuarios, el rendimiento se puede clasificar en tres
categorias de medicién:

= Mediciones de tréfico

= Mediciones de productividad

=  Mediciones de utilizacion
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Las mediciones de trafico expresan el movimiento de trafico manipulado por
unidad de tiempo, sin explicitar los recursos empleados. Las mediciones de
productividad expresan volimenes de produccién por unidad de recurso y por
unidad de tiempo. Las mediciones de utilizacién son ratios, expresados en
porcentaje entre el uso de un determinado recurso y el maximo posible en un

periodo temporal.

SPCC: Siglas de Southern Peru Copper Corporation

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

Valores: Son los principios que guian la actividad gerencial de una empresa.
Son creencias profundamente arraigadas dentro de la empresa y que se
demuestran a través del comportamiento diario de todos los empleados.
Ventaja Competitiva: Lo que hace la organizacién correctamente y lo distingue
de sus competidores.

Visién: Expresa las aspiraciones de la organizacion, lo que desea ser en el

futuro.
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CAPITULO Il

MARCO METODOLOGICO

Se desarrolla y define el tipo, nivel y disefio y métodos de investigacion, asi como la
poblacion en estudio, las técnicas e instrumentos de recoleccion de datos y las técnicas
de procesamiento y andlisis de los datos obtenidos en la investigacion, que permitan dar

respuesta al objetivo de investigacion.

3.1. Tipo de Investigacion

Una vez definido y delimitado el problema a investigar y tomando en cuenta el objetivo
general perseguido se establecid el tipo de investigacién a desarrollar. En este caso, se
disefidé una herramienta de gestidn y control basada en el Cuadro de Mando Integral para
la Superintendencia de Operaciones Puerto el cual sera aplicado para mejorar la gestion

estratégica de los Terminales Portuarios de Southern Peru.

Por ello, el tipo de investigacion es la aplicada, debido a que la investigacion busca la
aplicacion de los conocimientos teéricos del Cuadro de Mando Integral de Kaplan y

Norton para la solucién de un problema practico e inmediato.
3.2. Nivel de Investigacién

El nivel de investigacion utilizado en el presente trabajo es una investigacion del tipo
correlacional, debido a que se busca evaluar el grado de asociacion que existe entre dos
0 mas variables, miden cada una de ellas y, después cuantifican y analizan la
vinculacién. Su utilidad radica en entender cédmo se puede comportar un concepto o

variable al conocer el comportamiento de otras variables relacionadas.*
3.3. Disefio de Investigacion

El disefio de investigacion es de tipo descriptivo prospectivo. Las caracteristicas del

estudio son:

e Por el periodo en que se capta la informacion: Prospectivo, debido a que los
datos necesarios para el estudio fueron recogidos a propésito de la investigacion

los datos recolectados.

a“ Hernandez Sampieri, R., Fernandez, C., & Baptista, P. (2010). Metodologia de la Investigacién (Quinta
Edicion ed.). México D.F.: Mac Graw Hill. Pag. 81-82
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e De acuerdo con la evolucién del fendmeno estudiado: Transversal, estudio en el
que solo se realiza una sola medicién por cada variable involucrada y de
inmediato se procede a su descripcién o analisis, aunque las variables no son

necesariamente medidas en un mismo momento.
3.4. Método de Investigacion

El método empleado durante el proceso de investigacion fue el correlacional. Se utilizé
este método con el propésito de responder a la interrogante de la investigacién ¢Es
necesaria la implementacién de una herramienta de gestién y control basado en el
Cuadro de Mando Integral para la Superintendencia de Operaciones Puerto de Southern
Peru con la finalidad de mejorar la gestidn estratégica del area? Sobre el método en
alusion Hernandez Sampieri, Fernandez & Baptista (2010) afirman®: “Este tipo de
estudio tiene como propdsito medir el grado de relacién que existe entre dos 0 mas

conceptos o variables”.
3.5. Poblacién

Tomando en consideracion que la investigacion esta enmarcada dentro de la filosofia del
Cuadro de Mando Integral la cual presupone la integracién de los objetivos y metas del
area para alcanzar el desarrollo y cumplimiento de su estrategia general, se identifico
como poblacién objeto del estudio a los miembros de la Superintendencia de
Operaciones Puerto encargados de la gestion estratégica de los Terminales Portuarios

de SPCC, que para efectos de la investigacidn proporcionaran la informacion requerida.

La poblacién esta compuesta por 07 personas, conformada de la siguiente manera:

Tabla N°07. Composicion de la Poblacion

» Superintendencia de Operaciones Puerto (01)
» Jefatura de Operaciones Puerto (01)

* Supervision de Operaciones Puerto (01)

* Supervision de Exportaciones (03)

» Coordinacién SIG & Costos (01)

OPERACIONES
PUERTO

Fuente: Superintendencia de Operaciones Puerto
Elaboracién: Propia

% Hernandez Sampieri, R., Fernandez, C., & Baptista, P. (2010). Metodologia de la Investigacién (Quinta
Edicion ed.). México D.F.: Mac Graw Hill. Pag. 81
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3.6. Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Datos

Luego de seleccionados el tipo, nivel, disefio y métodos de investigacion a seguir se
identifico y selecciond la poblacién total objeto del estudio, a los cuales se le aplicé el

instrumento para la recoleccion de los datos seleccionado.

a. Técnicas de Recolecciéon de Datos

La técnica de recoleccion de datos empleada durante la investigacion fue la encuesta.

En la seleccién del instrumento utilizado para la recoleccién de los datos provenientes de
la Superintendencia en estudio, se tomé en consideracion principalmente el hecho de
que la informacién serd recogida de las fuentes primarias, es decir, se recolectara
directamente en el lugar donde se llevan a cabo los hechos, esta es la razén del
instrumento seleccionado.

El cuestionario utilizado en la encuesta fue guiada por el encuestador a fin de explorar
suficientemente sobre cada item investigado. Considerando que la informacién
recolectada podia ser muy especifica en ciertas areas pero también muy amplia en otras
areas, se decidi6 con antelacibn que en aquellas preguntas que tuvieran valoracion
menor o igual a 2 se solicitaria el motivo de dicha puntuacion, con las cuales se trat6 de
recoger la mayor cantidad posible de informacion sobre los aspectos que se desean

conocer dentro de la organizacion.

b. Instrumentos de Investigacion

El instrumento de recoleccién de datos empleado en la presente investigacién fue el
cuestionario. Al respecto, como lo sefialan Hernandez Sampieri, Fernandez, y Baptista:
“El cuestionario (...) consiste en un conjunto de preguntas respecto de una o mas
variables a medir*®,

El cuestionario se encuentra divido en cinco secciones con diez preguntas por seccion,
las preguntas son estructuradas, utilizando la Escala de Likert para las respuestas, véase
Anexo N°02.

* Hernandez Sampieri, R., Fernandez, C., & Baptista, P. (2010). Op. Cit. Pag. 217
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3.7. Técnicas de Procesamiento de Datos

Los datos obtenidos fueron procesados a través de la clasificacion, registro y tabulacion
de los mismos, utilizando la hoja de céalculo de Microsoft Excel 2010 y su complemento

MegaStat para presentar las tablas y graficos estadisticos.

El andlisis de los datos se efectu6 mediante la aplicacién de la férmula estadistica del
Chi-cuadrado (X?):*

XZZZ(FO_FG)Z
F,

En donde:

Y = Sumatoria

E, = Frecuencia observada
F, = Frecuencia esperada

X? = Chi-cuadrado

Las frecuencias observadas se obtienen de la sumatoria de datos de todos los items que
corresponden a la hipétesis formulada, recurriendo a la extraccion de la media aritmética
(x) por cada categoria de respuesta. Con base a las medias obtenidas, se elaboraron las
tablas de contingencia de (5x5).

_T.M.F.xT.M.C.
e T.M.

En donde:

F, = Frecuencia esperada
T.M.F = Total marginal de fila
T.M.C = Total marginal de columna

T.M.C = Sumatoria de totales marginales

47 Suarez, M. (2012). Interaprendizaje de Probabilidades y Estadistica Inferencial con Excel, Winstats y Graph.
Ibarra, Ecuador: Imprenta M & V.Pag. 177-178
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CAPITULO IV

ANALISIS DE RESULTADOS

Una vez aplicadas las encuestas a los miembros de la Superintendencia de Operaciones

Puerto encargados de la gestion estratégica de los Terminales Portuarios de Southern

Peru, se procedi6 a tabular los resultados de los datos numéricos de lo cual se

desprende el siguiente analisis:

4.1. Anélisis e interpretacion de los resultados

Tabla N°08. Resultados de Cuestionario - Dimensidon Enfoque Estratégico

¢Conocen claramente quienes son los
clientes objetivos del departamento?

0%

0%

100%

¢Tienen un claro conocimiento de las
necesidades de los clientes (interno/externo)?

0%

0%

100%

¢Conocen el nivel de satisfaccion del cliente
respecto del servicio brindado por el
departamento?

0%

14%

86%

¢Evallan los principales riesgos y amenazas
del entorno?

0%

29%

71%

¢;Conocen claramente las necesidades de
sus empleados?

0%

43%

Tienen claramente identificado los
principales problemas y fortalezas en el
desempefio del departamento a lo largo de
todo el proceso operativo? (Expresados en
datos, tendencia, comparaciones,
benchmarking, etc.)

0%

100%

¢Mantienen herramientas y metodologias que
les permiten determinar las principales
tendencias que afectaran el sector?
(tecnoldgicas, econdmicas, sociales,
culturales, demogréficas, politicas, etc.)

14%

57%

¢ Tienen claramente definidas y
documentadas la vision, misién y valores
centrales del departamento?

0%

0%

57%

100%

¢ Tienen claramente identificada la propuesta
de valor diferenciada que les proveeran a los
clientes con relacién al servicio?

0%

14%

10

¢Tienen claramente identificado, priorizado
(objetivos  estratégicos), graficado (mapa
estratégico) y comunicado el modelo de
operacion que tendra que tener para entregar
consistentemente dicha propuesta de valor
para los clientes?

14%

57%

Fuente: Cuestionario de la investigacion

Elaboracién: Propia

22

29

17

70

3%

31%

86%

66%
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Los resultados de la Tabla N°08, demuestran que existen un 30% de factores criticos en
la Dimensién de Enfoque Estratégico que no superan el valor esperado, es decir que la
calificacién sea alta y mayor al 50%, por lo que se encuentran sujetos a mejoras lo

siguiente:

No se tiene claramente identificado los principales problemas y fortalezas en el
desempefio del departamento a lo largo de todo el proceso operativo, expresados en
datos, tendencia, comparaciones, benchmarking, entre otros, al respecto el 100% de los
entrevistados indican que cuentan con conocimiento los principales problemas y
fortalezas en el desempefio del departamento; sin embargo no se cuenta con datos o
registros con los que se podria analizar una tendencia histérica de los mismos, similar
situacién es lo referido al uso de herramientas y metodologias que les permiten
determinar las principales tendencias que afectaran el sector (tecnoldgicas, econémicas,
sociales, culturales, demograficas, politicas, etc.), alcanzando tan solo un 29% de

puntuacion alta entre los entrevistados.

Por otro lado, el 57% de los entrevistados consideran que no se tiene claramente
identificado, priorizado (objetivos estratégicos), graficado (mapa estratégico) y
comunicado el modelo de operacibn que tendrd que tener para entregar

consistentemente su propuesta de valor para los clientes.

Cabe resaltar que el 100% de los entrevistados demuestran un claro conocimiento de
cuéles son los clientes objetivos del departamento y sus principales necesidades, asi
como tienen claramente definidas y documentadas la visién, misién y valores centrales

del departamento.
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Tabla N°09. Resultados de Cuestionario - Dimension Traslado hacia el BSC

¢Para cada uno de los objetivos
estratégicos, tienen definido un grupo de
indicadores clave de desempefio?

0%

0%

100%

12

¢Para cada uno de los indicadores clave,
cuentan con una clara definicién operativa?
(Descripcién y alcance, frecuencia de
medicion, fuente de captura de datos,
responsables)

0%

14%

86%

13

¢;Cuentan con informacién sobre el
desempefio actual de cada uno de los
indicadores claves y en algunos casos
tendencias histdéricas del comportamiento
de su desempefio?

0%

29%

14

¢Para cada uno de los indicadores claves
del desempefio, describen metas de corto,
mediano y largo plazo?

14%

57%

15

¢Para cada una de las metas, cuentan con
semaforos los cuales les permiten a las
personas del departamento, analizar
rapidamente el desempefio de cada
Objetivo e indicador clave, para tomar
acciones al respecto?

71%

14%

16

¢Cada una de las metas se ha validado
tomando en cuenta, los niveles actuales, el
potencial del departamento, la capacidad
del sistema, el impacto de la estrategia, los
recursos disponibles, etc., de manera de
que sean retadoras, pero alcanzables?

0%

71%

17

¢ Tienen identificadas inductores, iniciativas
estratégicas y/o proyectos concretos, los
cuales les indican como van a conseguir
dichas metas?

29%

29%

18

¢sPara cada wuna de las iniciativas
estratégicas planteadas, tienen descritos
"programas de implementacion”, los cuales
incluyen: actividades, fechas, responsables,
recursos, controles, etc.?

14%

29%

71%

57%

19

¢Cada uno de las Iniciativas estratégicas
ylo proyectos, tiene identificado claramente
los responsables de su implementacion y
los diferentes esquemas de seguimiento
para garantizar su ejecucion en tiempo?

0%

29%

71%

20

¢Expresan las principales metas y las
inversiones requeridas en un presupuesto

flexible conectado a la estrategia?

0%

29%

71%

Fuente: Cuestionario de la Investigacion

Elaboracién: Propia

21

32

70

13%

30%

57%
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Los resultados de la Tabla N°09, en la Dimensién de Traslado hacia el BSC (Balanced
Scorecard) expresan un 40% de factores criticos que no superan el 50% de calificacion

alta.

Al respecto, tan solo el 29% de los entrevistados considera que para cada uno de los
indicadores claves del desempefio planteados por el departamento, describen metas de
corto, mediano y largo plazo, asimismo consideran que las metas planteadas han sido
validadas tomando en cuenta, los niveles actuales, el potencial del departamento, la
capacidad del sistema, el impacto de la estrategia, los recursos disponibles, etc., de
manera de que sean retadoras, pero alcanzables, mientras que el 71% de la poblacion
en estudio restante considera lo contrario o por lo menos consideran que se encuentran

en camino a alcanzarlo.

Por otro lado, el 43% de los entrevistados considera que se tienen identificados
inductores, iniciativas estratégicas y/o proyectos concretos, los cuales les indican como

van a conseguir dichas metas.

Cabe sefialar, que uno de los factores criticos méas relevantes de la Tabla N°09, es que
el 71% de entrevistados considera que para cada una de las metas trazadas, no cuentan
con semaforos los cuales les permitan a las personas del departamento, analizar
rdpidamente el desempefio de cada Objetivo e indicador clave, para tomar acciones al

respecto, lo que conlleva a una inadecuada gestién estratégica del departamento.
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Tabla N°10. Resultados de Cuestionario - Dimensién Sincronizacion y Despliegue

¢Tienen una clara determinacion vy
documentacion de los procesos que
componen su cadena de valor (procesos
claves y de apoyo)?

0%

0%

100%

22

¢Tienen definidos y documentados las
relaciones cliente-proveedor de su cadena
de valor?

0%

29%

71%

23

¢Para los procesos claves de la cadena de
valor tienen identificados un conjunto de
indicadores en relaciéon a eficiencia, calidad,
impacto, etc.?

0%

0%

100%

24

¢Para cada uno de los procesos de la
cadena de valor, tienen identificados:
objetivos, metas, indicadores e iniciativas?

0%

14%

86%

25

¢Los objetivos, metas, indicadores e
iniciativas de los procesos de la cadena de
valor, son adecuadamente priorizados y
alineados con los del departamento?

0%

43%

26

¢Los objetivos, metas, indicadores e
iniciativas de los procesos de la cadena de
valor, son adecuadamente sincronizados
“entre si”, de manera de garantizarse
coordinacion y flujo continuo?

29%

29%

27

¢Los objetivos, metas, indicadores e
iniciativas  del  departamento  estan
adecuadamente sincronizados con el
trabajo y la estrategia de sus proveedores y
socios claves? (en el caso se requiera)

29%

57%

28

¢Los objetivos, metas, indicadores e
iniciativas de los mandos medios Yy
supervisores son definidos a través de un
proceso de cascadeo (causa-efecto) desde
el nivel gerencial?

43%

29%

29

¢ Tienen claramente alineado las
actividades y funciones claves de su trabajo
diario con las metas, indicadores e
iniciativas del departamento?

14%

43%

30

¢Mantienen diversos mecanismos de
comunicacién de la visién, estrategia, los
cuales les permiten dar a conocer, reforzar
e internalizar la direccién de futuro?

0%

71%

Fuente: Cuestionario de la Investigacion

Elaboracién: Propia

22

33

70

11%

31%

57%

57%
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Los resultados de la Tabla N°10, en la Dimension de Sincronizacion y Despliegue
sefialan un 50% de factores criticos que no superan el valor esperado, por lo que se

deberian de mejorar paulatinamente.

Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los procesos de la cadena de valor, son
adecuadamente sincronizados “entre si”, de manera de garantizarse coordinacion y flujo
continuo, alcanza una puntuacion de 43%, mientras que la sincronizacion de los mismos
con el trabajo y la estrategia de sus proveedores y socios claves, tan solo un 14%, estas
cifras demuestran que los objetivos, metas, indicadores e iniciativas propuestas por el
departamento son planteadas de forma independiente, de tal modo que se podria
considerar que el consecuente cumplimiento de cada uno de ellos no conlleva al logro

del objetivo estratégico general y por lo tanto a una inadecuada gestion estratégica.

Por otro lado, los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los mandos medios y
supervisores, son definidos a través de un proceso de cascadeo (causa-efecto) desde el
nivel gerencial, segin el 29% de los entrevistados, mientras que el 71% restante
considera lo contrario, al respecto un adecuado proceso causa-efecto, conllevaria a
entender mejor la definicion y el comportamiento de cada uno los objetivos, metas,

indicadores e iniciativas.

Asimismo, tan solo el 43% de la poblacién en estudio tiene claramente alineado las
actividades y funciones claves de su trabajo diario con las metas, indicadores e
iniciativas del departamento, mientras que el 29% de los entrevistados considera que se
mantienen diversos mecanismos de comunicacion de la visién, estrategia, los cuales les

permiten dar a conocer, reforzar e internalizar la direccion de futuro.

Cabe destacar que el 100% de los entrevistados considera que se tiene claramente
determinado y documentado los procesos que componen su cadena de valor y se tiene
definido para cada uno de ellos un conjunto de indicadores en relacion a eficiencia,

calidad e impacto.
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Tabla N°11. Resultados de Cuestionario - Dimensién Cultura de Ejecucion

¢ Tienen un calendario de mediciones que
les permiten monitorear y documentar
sistematicamente los indicadores clave del
desempefio?

0%

57%

32

¢ Tienen un sistema de evaluacioén, control,
determinacion de causas y refinamiento de
las principales metas del departamento, sus
procesos y el desempenio individual?

14%

43%

33

¢;Los actuales sistemas de informacion
(software y hardware) les proveen los datos
y estadisticas necesarios para controlar
objetivos, metas, indicadores, iniciativas y
recursos?

0%

29%

71%

34

¢SAcciones correctivas son definidas e
implementadas cuando el desempefio de
los procesos, estrategia y personales no
estan de acuerdo a las metas trazadas,
incluyendo "planes de accion"?

0%

29%

35

¢Su  Gerente mantiene procesos de
coaching, seguimiento y retroalimentacion
sistematizadas de su desempefio?

43%

29%

36

¢&Se cuenta con una clara definiciéon de los
valores, competencias y nuevos
comportamientos que deben practicar
cotidianamente los lideres, para apoyar la
implementacion de una cultura de
ejecucion?

0%

57%

37

¢ Se cuenta con una clara definiciéon de los
conocimientos y habilidades (competencias
técnicas) especificas de un puesto de
trabajo, para apoyar el logro de los objetivos
y las metas, primariamente para aquellos
puestos categorizados como estratégicos?

14%

29%

38

¢Los procesos de capital humano
(seleccion, evaluacion, capacitacion,
carrera, remuneracion, etc.) estan
claramente alineados con los objetivos del
area, los procesos y las individuales?

14%

57%

39

¢La evaluacion del desempefio y la
compensacion individual estan claramente
alineadas con los objetivos y metas?

14%

71%

40

;Los lideres de alto nivel, comunican la
visién, estrategia y objetivos y la refuerzan
continuamente para apoyar la creacion de

una cultura de ejecucion?

14%

43%

Fuente: Cuestionario de la Investigacion

Elaboracién: Propia

29

22

11%

44%

71%

57%

44%
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Los resultados de la Tabla N°11, en la Dimension de Cultura de Ejecucion expresa un
70% de factores criticos que no superan el valor esperado, siendo la dimension con

mayor nimero de reactivos con valores por debajo a los esperados.

Al respecto, tan solo el 43% de los entrevistados considera que se cuenta con un
calendario de mediciones que les permiten monitorear y documentar sistematicamente
los indicadores clave del desempefio, del mismo modo consideran que cuentan con un
sistema de evaluacion, control, determinacion de causas y refinamiento de las principales
metas del departamento, sus procesos y el desempefio individual, mientras el 57%
restante considera lo contrario, esto refleja que los mecanismos de comunicacion
utilizados no logran el efecto deseado para la alineacion de la gestidn estratégica a todo

nivel dentro del departamento.

Asimismo, el 29% de la poblacion en estudio considera que su Gerente mantiene
procesos de coaching, seguimiento y retroalimentacion sistematizadas de su
desempefio, mientras que un significativo 71% considera que se deberia de mejorar en
procesos de retroalimentacion y coaching al personal con la finalidad de mejorar el

rendimiento laboral.

Por otro lado, el 43% de los entrevistados considera que se cuenta con una clara
definicidon de los valores, competencias y nuevos comportamientos que deben practicar
cotidianamente los lideres, para apoyar la implementacién de una cultura de ejecucion,
mientras que el 57% considera que se debe de mejorar en la definicién y comunicacion
de dichos conceptos, para lograr la alineacion esperada a todo nivel dentro del proceso

estratégico.

Un 29% de los entrevistados considera que los procesos de capital humano como los de
seleccion, evaluacion, capacitacion, carrera y remuneracion se encuentran claramente
alineados con los objetivos del area, los procesos y las individuales; mientras que tan
solo el 14% de los entrevistados considera que la evaluacion del desempefio y la
compensacion individual estan claramente alineadas con los objetivos y metas, al
respecto un aproximadamente 80% de los entrevistados considera que al encargarse el
Departamento de Personal de Southern Peru de la parte de compensaciones,
remuneraciones y capacitaciones, no existe un control directo para la alineacion
estratégica del departamento en estos temas; sin embargo con los potestades en lo
referente a la coparticipacion en los procesos de seleccion y capacitacion se busca

alinear los procesos a los objetivos estratégicos trazados.
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Por ultimo, tan el 43% de los entrevistados considera que los lideres de alto nivel,
comunican la visién, estrategia y objetivos y la refuerzan continuamente para apoyar la
creacion de una cultura de ejecucion, por lo que el 57% restante considera que se podria

mejorar los mecanismos de comunicacion utilizados.

Tabla N°12. Resultados de Cuestionario - Dimension Eficiencia del SGC

¢Los resultados de las revisiones por la
direccion han proporcionado datos para la
planificacion de la mejora del desempefio
del Departamento?

SEl proceso de auditoria interna ha
permitido el establecimiento de las
fortalezas y debilidades del SGC para su
mejora?

¢La auditoria interna ha permitido el
desarrollo inmediato de acciones
43 |encaminadas a la eliminacién de las no 1 5 1 7 0% 14% 86%
conformidades a través de un analisis de
causas?

¢La  medicion y seguimiento de la
satisfaccion del cliente ha permitido la
44 | mejora del desempefio del departamento, 115 1 7 0% 14% 86%
asi como la capacidad para anticipar
necesidades futuras de los clientes?

¢El Sistema de Gestion de Calidad ha
contribuido a la mejora continua a través de

41

5 2 7 0% 0% 100%

42 4 3 7 0% 0% 100%

45 |la comprension de las necesidades y 2|3 2 7 0% 29% 71%
expectativas actuales y futuras de los
clientes?

¢.Se recopilan y analizan los datos
apropiados para determinar la adecuacion y
la eficiencia del sistema de gestion de la
calidad?

¢El andlisis de datos obtenidos ha permitido
la evaluacion del desempefio frente a los
planes, objetivos y metas y la identificacion
de areas de mejora?

¢cLas acciones de verificacion de los
procesos han permitido establecer acciones
48 | correctivas, preventivas 0  mejoras 3 2 2 7 0% 43% 57%
necesarias para la eficacia y eficiencia de
los mismos?

¢Las acciones correctivas y preventivas han
49 | permitido el control en la ocurrencia de las 1 2 4 7 0% 14% 86%
no conformidades?

¢El  Departamento ha implementado
acciones necesarias para alcanzar los
resultados planificados y la mejora continua
de los procesos?

46 2| 4 1 7 0% 29% 71%

47 3|3 1 7 0% 43% 57%

50 1 4 2 7 0% 14% 86%

0| 0 |214|37| 19 |70 0% 20% 80%

Fuente: Cuestionario de la Investigacion

Elaboracién: Propia
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Los resultados de la Tabla N°12, demuestran que 100% de los reactivos en la Dimension
de Eficiencia del Sistema de Gestion de Calidad superan el valor esperado, con lo que
se aprecia que la poblacion en estudio consideran que el Sistema de Gestion de Calidad

de los Terminales Portuarios de Southern Peru es eficiente.

Al respecto, el 100% de los entrevistados considera que los resultados de las revisiones
por la direccion han proporcionado datos para la planificacion de la mejora del
desempefio del Departamento y que el proceso de auditoria interna ha permitido el

establecimiento de las fortalezas y debilidades del SGC para su mejora.

Por otro lado, el 57% de los entrevistados considera que el andlisis de datos obtenidos
ha permitido la evaluacion del desempefio frente a los planes, objetivos y metas y la
identificacion de areas de mejora, asi como las acciones de verificacion de los procesos
han permitido establecer acciones correctivas, preventivas o mejoras necesarias para la
eficacia y eficiencia de los mismos, factores en los que se podria profundizar para

continuar con el camino eficiente del sistema de gestion de calidad.

En la Tabla N°13 se puede visualizar en resumen el resultado del diagnoéstico de la
gestién de la Superintendencia de Operaciones Puerto medidos en comparacién a la

linea actual de su proceso de gestion estratégica.

Tabla N°13. Resumen Diaghdstico de Gestion

PROCESO CLAVE TOTAL
1.Enfoque Estratégico 66
2.Traslado al BSC 57
3.Sincronizacién y Despliegue 57
4.Cultura de Ejecucion 44
5.Eficiencia SGC 80

Fuente: Cuestionario de la Investigacion

Elaboracion: Propia

Al respecto se puede apreciar que en la Dimension Gestion Estratégica es de un 66%,
mientras que en la Dimension Traslado al BSC y la Dimension de Sincronizacion y
Despliegue ambos son de un 57%, estos resultados demuestran que el nivel alcanzado
por la Superintendencia es Optimo, pero es necesaria su mejora a través de la

implementacion de las medidas necesarias para encaminarse al éxito organizacional.

78



Sin embargo; en la Dimension de Cultura de Ejecucion solo se alcanz6 un 44%, por lo
gue se requiere un gran esfuerzo en el proceso de implementacién de medidas
correctivas cuya base de ejecucion es la medicion, seguimiento y analisis del

desempefio a nivel de procesos, estrategia y personas.

Por otro lado, la Dimension de Eficiencia del Sistema de Gestion de Calidad tiene un
valor de 80%, por lo que aprovechando la eficiencia del sistema de gestion se podra

trabajar en la mejora de las otras dimensiones.

En la Figura N°09, se puede visualizar el resultado del diagnéstico de la gestion de la
Superintendencia de Operaciones Puerto medidos en comparacion a la linea actual de
su proceso de gestidn estratégica, utilizando el modelo planteado por los profesores
Kovacevic y Reynoso, El diamante de la Excelencia Organizacional, revisado en el
Capitulo 1l del presente trabajo de investigacion y siendo adaptado incluyendo la
Dimension de la Eficiencia del Sistema de Gestion de Calidad para adecuarse a la

realidad del area en estudio.

Figura N°09. Diagnéstico de la Gestién de la Superintendencia de Operaciones
Puerto de Southern Peru

1.Enfoque

Estratégico
100

5.Eficiencia SGCsg 2.Traslado al BSC

4.Culturade 3.Sincronizaciéon y
Ejecucion Despliegue

Elaboracién: Propia
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En lineas generales de acuerdo a los resultados obtenidos de las cinco dimensiones y el
andlisis del diagrama de la situacién actual, en comparacién con los modelos tipicos de
“causas de enfermedades tipicas” de la organizacién, demuestran una caracteristica
semejante a un “desorden de atencion gerencial”’, por lo que se debera dedicar mayor
esfuerzo hacia un mejoramiento sustancial de su Cultura de Ejecucion, sin que se
descuide a los otros elementos de la excelencia organizacional, que también requieren
ajustes para mejorar la gestidon estratégica de la Superintendencia de Operaciones

Puerto.
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CAPITULO V

COMPROBACION DE HIPOTESIS

A fin de comprobar la hip6tesis planteada, se aplicé un cuestionario sobre el Diagnéstico
de la gestién de la Superintendencia de Operaciones Puerto de Southern Peru, cuyos
resultados son mostrados en las Tablas del 08 al 12 del punto 4.1 Analisis e
interpretacion de resultados. El tratamiento de datos se efectlio mediante la aplicacién de
la formula estadistica del Chi-cuadrado (X?), empleando para ello la hoja de célculo de
Microsoft Excel 2010 y su complemento MegaStat para la presentacién de los graficos
estadisticos.

5.1. Comprobacién de Hipotesis

Para la comprobacion de las hipétesis especificas planteadas y la comprobacion de la

hipotesis de investigacion, se trabajo con las siguientes relaciones:

Si X*prueba > X’tabla - Serechaza H, y se aprueba H,

Si X*prueba < X*tabla - Se aprueba H, y se rechaza H,

Asimismo para determinar el valor esperado de X?tabla, se consideraron los grados de
libertad (1), calculados de acuerdo a la siguiente formula:
V=-Dxk-1)

En donde:
V' =Grado de libertad
r=Ndmero de columnas

k =Numero de filas

5.1.1. Comprobacion de Hipotesis Especifica Nimero Uno

Para el desarrollo de la férmula estadistica del Chi-cuadrado (X?) se plantearon las

siguientes hipétesis nula y alterna para la hipétesis especifica nUmero uno:

Ho = El sistema de gestion de calidad de la Superintendencia de Operaciones

Puerto de Southern Peru permite una adecuada cultura de ejecucion del area.

H; = El sistema de gestion de calidad de la Superintendencia de Operaciones

Puerto de Southern Peru no permite una adecuada cultura de ejecucion del area.
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A continuacion se detallan los célculos para determinar el valor de X%prueba :

Tabla N°14. Variable Independiente: Eficiencia del Sistema de Gestién de Calidad

70
o | o |14 |3 | 19| 70

Fuente: Cuestionario de la Investigacion

Elaboracién: Propia

Tabla N°15. Variable Dependiente: Cultura de Ejecucion

Fuente: Cuestionario de la Investigacion

Elaboracién: Propia

Tabla N°16. Tabla de Contingencia

Elaboracién: Propia
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Tabla N°17. Céalculo del Chi Cuadrado (X*prueba)

4 9.00 -5.00 25.00 2.78
4 9.00 -5.00 25.00 2.78
18 18.00 0.00 0.00 0.00
41 32.79 8.21 67.47 2.06
23 21.21 1.79 3.19 0.15
4 9.00 -5.00 25.00 2.78
4 9.00 -5.00 25.00 2.78
18 18.00 0.00 0.00 0.00
41 32.79 8.21 67.47 2.06
23 21.21 1.79 3.19 0.15
31 22.50 8.50 72.25 3.21
31 22.50 8.50 72.25 3.21
45 45.00 0.00 0.00 0.00
68 81.96 -13.96 195.00 2.38
50 53.04 -3.04 9.22 0.17
22 18.00 4.00 16.00 0.89
22 18.00 4.00 16.00 0.89
36 36.00 0.00 0.00 0.00
59 65.57 -6.57 43.18 0.66
41 42.43 -1.43 2.04 0.05
9 11.50 -2.50 6.25 0.54
9 11.50 -2.50 6.25 0.54
23 23.00 0.00 0.00 0.00
46 41.89 411 16.87 0.40
28 27.11 0.89 0.80 0.03

Elaboracién: Propia

Segun la férmula para el célculo de los grados de libertad, con una tabla de contingencia
de 5 filas y 5 columnas tenemos:

V=-1xk-1

V=G-)xGB-1)=16

En la tabla del Chi-cuadrado, véase Anexo N°03, se puede visualizar el valor limite
tedrico para aceptar o rechazar la hipétesis con un nivel de significacion del 0.05 (5%),
gue es el margen de error considerado para la presente investigacion.

X?tabla = 26.30
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Figura N°10.Comprobacion de Hipétesis Especifica Namero Uno

fiChisa)

Region critica de rechazo
de la hipétesis nula

Region de aceptacion de
la hipotesis nula

T T T T T T T T T T T T T T T
123456789101112131415161718192021222324252E|272829303132
X,tabla=26.30 —> X,prueba=28.51

0
Chisq

Elaboracién: Propia

X?prueba = 28.51 > X*tabla = 26.30

Los resultados demuestran que las frecuencias observadas (F,), difieren de las
frecuencias esperadas (F,), siendo superior X?prueba que el X%tabla, razén por la cual

se rechaza la hipétesis nula, aceptandose la hipétesis alterna que se plantea:

H, = El sistema de gestién de calidad de la Superintendencia de Operaciones Puerto

de Southern Peru no permite una adecuada cultura de ejecucion del area.

5.1.2. Comprobacion de Hip6tesis Especifica Niumero Dos

Para el desarrollo de la formula estadistica del Chi-cuadrado (X?) se plantearon las

siguientes hipotesis nula y alterna para la hip6tesis especifica nimero dos:

Ho = Los indicadores de desempefio de la Superintendencia de Operaciones
Puerto de Southern Peru permiten una adecuada planificacion estratégica del

area.

H; = Los indicadores de desempefio de la Superintendencia de Operaciones
Puerto de Southern Peru no permiten una adecuada planificacion estratégica del

area.
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A continuacion se detallan los célculos para determinar el valor de X%prueba :

Tabla N°18. Variable Independiente: Traslado al Balanced Scorecard

Fuente: Cuestionario de la Investigacion

Elaboracién: Propia

Tabla N°19. Variable Dependiente: Planificacién Estratégica

Fuente: Cuestionario de la Investigacion

Elaboracién: Propia

Tabla N°20. Tabla de Contingencia

Elaboracién: Propia
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Tabla N°21. Céalculo del Chi Cuadrado (X*prueba)

3 11.05 -8.05 64.76 5.86
10 13.71 -3.71 13.80 1.01
23 18.67 4.33 18.78 1.01
34 22.86 11.14 124.16 5.43
10 13.71 -3.71 13.80 1.01
9 15.19 -6.19 38.32 2.52
16 18.86 -2.86 8.16 0.43
29 25.67 3.33 11.11 0.43
40 31.43 8.57 73.47 2.34
16 18.86 -2.86 8.16 0.43
45 40.05 4.95 24.53 0.61
52 49.71 2.29 5.22 0.11
65 67.67 -2.67 7.11 0.11
76 82.86 -6.86 47.02 0.57
52 49.71 2.29 5.22 0.11
63 52.48 10.52 110.75 2.11
70 65.14 4.86 23.59 0.36
83 88.67 -5.67 32.11 0.36
94 108.57 -14.57 212.33 1.96
70 65.14 4.86 23.59 0.36
25 26.24 -1.24 1.53 0.06
32 32.57 -0.57 0.33 0.01
45 44.33 0.67 0.44 0.01
56 54.29 1.71 2.94 0.05
32 32.57 -0.57 0.33 0.01

Elaboracién: Propia

Segun la férmula para el célculo de los grados de libertad, con una tabla de contingencia
de 5 filas y 5 columnas tenemos:

V=-1xk-1

V=G-)xGB-1)=16

En la tabla del Chi-cuadrado, véase Anexo N°03, se puede visualizar el valor limite
tedrico para aceptar o rechazar la hipétesis con un nivel de significacion del 0.05 (5%).
X?tabla = 26.30
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Figura N°11. Comprobacion de Hipétesis Especifica Nimero Dos

fiChisqg)

Region critica de rechazo

Region de aceptacion de
la hipotesis nula

M

T T e e
3 4 5 6 7 8 9 10 11 12 13 14 15 16 17 18 19 20 21 22 23 24 25 26| 27128 29 30 3 32
X;tabla=26.30

——= X,prueba=27.26

Elaboracién: Propia

X*prueba = 27.26 > X’tabla = 26.30

Los resultados demuestran que las frecuencias observadas (F,), difieren de las
frecuencias esperadas (F,), siendo superior X%prueba que el X?tabla, razén por la cual

se rechaza la hipétesis nula, aceptandose la hipétesis alterna que se plantea:

H; = Los indicadores de desempefio de la Superintendencia de Operaciones
Puerto de Southern Peru no permiten una adecuada planificacion estratégica del

area.

5.1.3. Comprobacion de Hipotesis de la Investigacion

Con los datos expresados en la Tabla N°22, los cuales sefialan en resumen los
resultados obtenidos de la comprobacion de las dos hipotesis especificas planteadas,
siendo ambas aceptadas, en base a este criterio se acepta la hipétesis general de la

investigacion la cual se plantea:

H; = La Superintendencia de Operaciones Puerto de Southern Peru requiere la
implementacion de una herramienta de gestion y control basado en el Cuadro de

Mando Integral para mejorar la gestién estratégica del area.
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Tabla N°22. Resumen de Hipotesis Especificas Propuestas

H1. El sistema de gestién

de calidad de la
... | Superintendencia de
Se acepta la Hipotesis ]
H.E.1. 26.30 28.51 Operaciones Puerto de

Especifica N°01 _
Southern Peru no permite

una adecuada cultura de

ejecucion del area.

H2. Los indicadores de
desempefio de la
... | Superintendencia de
Se acepta la Hipotesis )
H.E.2. 26.30 27.26 i Operaciones Puerto de
Especifica N°02 )
Southern Peru no permiten
una adecuada planificacion

estratégica del area.

Elaboracién: Propia

Si X*prueba > X’tabla - Serechaza H, y se aprueba H,
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CAPITULO VI

PROPUESTA DE MODELO DE GESTION Y CONTROL BASADO EN EL
CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Para llevar a cabo la propuesta de modelo de gestion y control basado en el Cuadro de
Mando Integral, el cual esta disefiado en funciéon a la informacion obtenida de los
resultados del analisis estratégico de la Superintendencia de Operaciones Puerto, se

procedié de acuerdo al siguiente esquema:

Figura N°12. Esquema de Andlisis Estratégico

ANALISIS ESTRATEGICO

Y A 4

Andlisis Interno Andlisis Externo

Descripcion y organizacion de
empresa y departamento de
Operaciones Puerto

Andlisis de Fuerzas Competitivas

Andlisis SEPTE

Andlisis del Departamento de
Operaciones Puerto
Matriz de Evaluacion del Factor Matriz de Evaluacion del Factor
Interno Externo
v

&
al

Fortalezas y Debilidades Oportunidades y Amenazas

——

N

Elaboracion: Propia

En base a esta estructura se elaboré el diagnéstico requerido para conocer la forma

como la empresa maneja el control de su gestion.

6.1. Analisis Estratégico de la Superintendencia de Operaciones Puerto de
Southern Peru

5.1.1. Analisis Interno

El proceso de analisis interno tiene por objetivo identificar las principales debilidades y

fortalezas al interior de la organizacién. Para este fin se han identificado las fortalezas y
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debilidades de los principales procesos de la cadena de valor de la Superintendencia de
Operaciones Puerto, asi como las fortalezas y debilidades del capital intangible
relacionadas con los procesos. Este capital intangible, de acuerdo a la metodologia del
Balanced Scorecard esta representado por: el capital humano, el capital organizacional y

el capital de informacion.
5.1.1.1. Descripcién y Organizaciéon de la Empresa

Southern Peru Copper Corporation (SPCC / Southern Peru) es una empresa del
sector minero considerada como el productor integrado de cobre mas grande del
pais y una de las 10 principales empresas cupriferas del mundo. Opera en el sur del
Perd desde hace mas de 50 afios.

Fundada el 12 de Diciembre de 1952 por cuatro compaiiias de los Estados Unidos
de Norteamérica, Southern Peru opera en el pais desde 1956 y en abril del afio
2005, Southern Peru Copper Corportation se fusiond con Minera México y
subsidiarias, conformando Southern Copper Corporation (SCC) consolidandose
como la compafiia minera con mayores reservas y una de las corporaciones minero-
metallUrgicas mas grandes del mundo. Entre sus principales productos destacan el

cobre, el molibdeno, zinc, plomo, carbén y plata.
A. Misién y Vision
% Mision

Extraer recursos minerales para transformarlos y comercializarlos
satisfaciendo las necesidades del mercado, cumpliendo con su
responsabilidad social y ambiental, maximizando la creacién de valor

para sus accionistas.
< Vision

Ser la Empresa productora de cobre y otros metales de mayor
rentabilidad en el mundo, con el mejor capital humano, respetando su
entorno en armonia con la naturaleza y agregando continuamente valor

para sus accionistas y grupos de interés.
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B. Valoresy Principios Empresariales

< Valores Empresariales

KD
£ X4

Creatividad: Buscar, en forma permanente, nuevas formas de hacer
las cosas, de modo que ello sea beneficioso para el trabajador, la
empresa, Yy la sociedad.

Honestidad: Obrar con transparencia y clara orientacion moral
cumpliendo con las responsabilidades asignadas en el uso de la
informacion, de los recursos materiales y financieros. Mostrar una
conducta ejemplar dentro y fuera de la empresa.

Equidad: Otorgar a cada cual, dentro de la empresa, lo que le
corresponde segun criterios ciertos y razonables.

Respeto: Desarrollar una conducta que considere en su justo valor
los derechos fundamentales de nuestros semejantes y de nosotros
mismos. Asimismo aceptar y cumplir las leyes, las normas sociales y
las de la naturaleza.

Laboriosidad: Emplear el trabajo como una poderosa fuerza
transformadora, para asi alcanzar los objetivos de la empresa y
hacer que ella logre los mas altos niveles de productividad vy
desarrollo

Solidaridad: Generar compafierismo y un clima de amistad,
trabajando juntos para cumplir nuestra misién y encaminarnos hacia
el logro de nuestra visién. Tener permanente disposicién para ofrecer
a los demés un trato amable y brindarles apoyo generoso, al tiempo
gue se cumplen las tareas con calidad, eficiencia y pertinencia.
Puntualidad: Cumplir con los compromisos y obligaciones en el
tiempo acordado, valorando y respetando el tiempo de los demas.
Responsabilidad: Asumir las consecuencias de lo que se hace o se
deja de hacer en la empresa y su entorno. Tomar accién cuando sea
menester; obrar de manera que se contribuya al logro de los

objetivos de la empresa.

Principios Empresariales

Cultura de resultados: Obtener alta rentabilidad como garantia de
crecimiento, desarrollo y competitividad de la empresa.
Cuidado con el medio ambiente: Mantener en forma permanente la

practica de preservacion y mejora del medio ambiente.
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e Cultura de la innovacién: Mantener los equipos y procesos
actualizados con la tecnologia mas avanzada, para garantizar una
continua produccibn e incremento en la productividad vy
competitividad de nuestras operaciones

e Responsabilidad social con la comunidad: Integrar de modo
permanente las actividades de la empresa con su entorno social;
participar en las actividades y eventos comunitarios e impulsar el
desarrollo sustentable de la sociedad.

e Cultura de la calidad: Perfeccionar nuestros procesos, a través de
una mejora continua, para lograr eficacia, eficiencia y productividad
buscando alcanzar la excelencia, en beneficio y satisfaccion de
nuestro personal y clientes.

e Compromiso en el servicio: Destacarse por el elevado nivel de los
servicios que se ofrecen en la empresa

e Desarrollo y bienestar del recurso humano: Proporcionar una
adecuada calidad de vida a nuestros trabajadores; velar por su
seguridad fisica, social y emocional; brindarles los servicios que los
valoren como personas; promover su crecimiento a través del
entrenamiento y desarrollo profesional y social, estimular su

autorrealizacion.

C. Estructura Corporativa

Al 31 de diciembre de 2013, Grupo México es propietario del 82,3% del
capital accionario. Las operaciones en Perl se realizan a través de una
sucursal registrada ("SPCC Sucursal del Perd" ola “Sucursal del Perd").
Esencialmente, SPCC Sucursal del Perd comprende todos los activos y
pasivos relacionados con las operaciones de cobre en el Perd. SPCC
Sucursal del Pertd no es una compafiia separada de SCC vy, por tanto, las
obligaciones directas de SPCC Sucursal del Pert son obligaciones de SCC y
viceversa y aunque no tiene capital propio ni obligaciones separadas, se
considera que tiene un capital social con el fin de determinar la participacion

econémica de los titulares las acciones de inversion.

El 1 de abril de 2005 se compré6 Minera México, la compafila minera
auténoma mas grande de México, a Americas Mining Corporation ("AMC"),
una subsidiaria de Grupo México, el accionista mayoritario. Minera México es

una compafia holding y todas sus operaciones se realizan a través de
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subsidiarias que estan agrupadas en tres unidades: (i) la Unidad Mexcobre,
(ii) la Unidad Cananea, y (iii) la Unidad IMMSA. Son propietarios del 99.95%

de Minera México.

Figura N°13. Estructura Corporativa de Southern Copper Corporation

Grupo Mexico, SAB de C.V.

(Mexico)
\ J
100% (*)
Americas Mining Corporation
(USA)
Public
823%  §-"mmmmmo- T Float
BS20 ) [Southern Copper Corporation 17.7% (%)
NYSE (USA)

|

99.95%

Minera Mexico
(Mexico)

Fuente: Sitio Web de Southern Peru. (2014).

D. Productos y Ventas

Entre los principales productos y subproductos que Southern Peru produce
se encuentran:

< Productos
= Concentrado de cobre
= Anodos de Cobre
= Cobre refinado electrolitico grado “A”

= Cobre refinado via electro deposiciéon grado “A”

« Sub Productos
= Molibdeno
» Platarefinada
= Oro
= Selenio comercial

» Acido sulftrico
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Las ventas realizadas durante el afio 2013 ascienden aproximadamente a los
5 mil millones de délares, siendo el principal producto el cobre (ver Tabla N°
08); mientras que los destinos de exportacién se encuentran diversificados,
siendo los mas importantes: México, Latinoamérica y Europa con una
participacion del 23.6%, 20.6% y 17.8% respectivamente.(ver Tabla N° 09).

Tabla N°23. Valor en Ventas por Producto - Afio 2013

Valor en Ventas por Producto-2013

(USD,000) (%)
Cobre 4654.8 78.2%
Molibdeno 390.1 6.6%
Zinc 200.3 3.4%
Plata 393.7 6.6%
Acido sulfarico 155.9 2.6%
Otros 158.1 2.7%
Total 5952.9 100%

Fuente: Sitio Web de Southern Peru. (2014).

Tabla N°24. Valor en Ventas por Pais - Afio 2013

Valor en Ventas por Pais-2013

(USD,000)
México 1403.3 23.6%
Latino,ar.nérica, 'exc. 1228.9 20.6%
México/Peru
Europa 1057.5 17.8%
Estados Unidos 1031.2 17.3%
Asia 907.2 15.2%
Peru 324.8 5.5%
Total 5952.9 100%

Fuente: Sitio Web de Southern Peru. (2014).
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E. Operaciones

La empresa tiene sus operaciones distribuidas en las regiones de Tacna y

Moquegua, las cuales se describen a continuacion:

Figura N°14. Distribucién de Operaciones de SPCC

UEA. Cuajone

*Mina de Cuajone
*Concentradora

UEA. Toquepala

*Mina de Toguepala
*Concentradora

- Planta de Lixiviacion
*Fundicion
‘Refineria
*Ferrocarril Industrial
*Muelle Industrial

UEA. llo

Elaboracién: Propia

- Minade Toquepala

Esta situada en la provincia de Jorge Basadre, distrito de llabaya en la
Regién Tacha. Toquepala se ubica en el sur del Pertd, a 30 kilometros de
Cuajone y a 870 kildmetros de Lima. La unidad de Toquepala opera la mina
de cobre a tajo abierto, una concentradora y también se refina el cobre en
las instalaciones de extraccion por solventes y electrodeposicion (SX/EW) a
través de un proceso de lixiviacion. La concentradora tiene una capacidad
de molienda de 60,000 toneladas por dia, y la planta ESDE tiene una
capacidad de produccion de 56,000 toneladas al afio de catodos de cobre
de grado A LME. Toquepala utiliza un método convencional de minado a
tajo abierto para obtener mineral de cobre que luego se refina en la

concentradora.
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Figura N°15. Mina a Tajo abierto en Toquepala

e !
| e | D T b

Fuente: Sitio Web de Southern Peru. (2014).

Mina de Cuajone

Esta ubicada en la provincia de Mariscal Nieto, distrito de Torata en la
Region Mogquegua. La unidad de Cuajone opera una mina de cobre a tajo
abierto y una concentradora ubicada en el sur del Perd, a 30 kilémetros de
la ciudad de Moquegua y a 840 kilbmetros de Lima. La concentradora tiene
una capacidad de molienda de 87,000 toneladas por dia. Cuajone utiliza un
método de minado convencional a tajo abierto para obtener mineral de
cobre que luego se refina en la concentradora; estos concentrados se

envian por ferrocarril a la fundicion en llo.

Figura N°16. Mina a Tajo abierto en Cuajone

Fuente: Sitio Web de Southern Peru. (2014).
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- Operaciones en llo

En la provincia de llo, distrito de Pacocha en la Regién Moquegua, opera la
fundicion de cobre, la planta de éacido sulfurico, la refineria, el ferrocarril

industrial y el muelle industrial de la compaifiia.

La fundicion de llo, abastece de cobre a la refineria la cual opera en las
mismas instalaciones, la capacidad de produccién de la fundicién es de
1’200,000 toneladas por afo. El cobre producido por la fundiciéon sobrepasa
la capacidad de la refineria, es por ello que el exceso es vendido a otras

refinerias en el mundo.

La refineria de llo, estd conformada: por una planta de 4nodos, una planta
electrolitica, una planta de metales preciosos y una serie de instalaciones
auxiliares. Actualmente la refineria posee una capacidad de 280,000
toneladas por afio y esta produciendo catodos de cobre de grado A con
99.99% de pureza.

El ferrocarril industrial se encarga de movilizar a través de su sistema
ferroviario los insumos, repuestos y/o otros requerimientos que las minas
requieran, asimismo es el encargado de movilizar los diferentes productos
que las diferentes Unidades producen. Por otro lado, en el muelle industrial
se realizan las operaciones de importacién (proyectos y carga regular) y

exportacion de cobre y subproductos de la compafiia.

Figura N°17. Catodos de cobre, REFINERIA ILO
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Fuente: Sitio Web de Southern Peru. (2014).
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F. Ventajas Competitivas

- Las mas altas reservas de cobre en la industria minera.
- Excelentes proyectos de crecimiento organico.

- Operaciones integradas de bajo costo.

- Equipo gerencial experimentado.

- Actuacion financiera sélida/grado de inversion.

- Excelente historia de dividendos.

- Buenos fundamentos a largo plazo de cobre y molibdeno.

5.1.1.2. Descripcién y Organizacion del Departamento de Operaciones

Puerto

La Superintendencia de Operaciones Puerto fue inaugurado el de 12 de octubre
1957, con la finalidad de formar parte de la fase final del proceso metallrgico de la
empresa, mediante el cual se despacharian los principales productos: anodos,
catodos y concentrado de cobre, a través del ferrocarril industrial o camiones, para
su posterior embarque hacia los principales puertos del mundo como Shangai,
Yokohama, Keelung, Rotterdam, Salerno, Livorno, New Orleans, Baltimore y Santos,
entre otros. La organizacion de la Superintendencia responde a las acciones

mayores y estratégicas identificadas por la corporacion.

A. Misién y Vision

< Misién

Realizar operaciones de embarque, descarga, almacenamiento,
despacho y otros servicios portuarios, para garantizar las Importaciones
y Exportaciones de los Productos Terminados de Southern Peru, de la
manera mas eficiente para lograr la satisfaccion de los clientes y

contribuir con el comercio exterior de la Region.

< Visién

Ser reconocidos por la comunidad portuaria nacional e internacional
como un puerto eficiente y facilitador del comercio exterior, que se
mantiene a la vanguardia de los cambios tecnol6gicos. Demostrando

colaboracién y vocacion permanente de servicio al cliente.
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B. Estructura Organizacional

De acuerdo a las diferentes actividades la Superintendencia de Operaciones

Puerto se encuentra conformada de la siguiente manera:

Figura N°18. Estructura Organizacional de la Superintendencia de
Operaciones Puerto

GERENTE TRAFICO COMERCIAL

DIRECTOR COMERCIAL

SUPERINTENDENTE DE

OPERACIONES PUERTO
Coordinador SIG & Costos]
Supervisor Jefe Supervisor
Operaciones Puerto Operaciones Puerto Exportaciones

Empleado Lider
Acido Sulfurico (3)

Empleado Lider
Patio-Muelle (3)

Especialista de Tréfico
Comercial (2)

J

|

|

Operadores Portuarios (9) Operadores Portuarios (26)

Fuente: Superintendencia de Operaciones Puerto de SPCC.

La Superintendencia de Operaciones Puerto depende de la Direccion
Comercial, a través de la Gerencia de Trafico Comercial. La
Superintendencia de Operaciones Puerto tiene a su cargo al Departamento
de Exportaciones, asi como a los Terminales Portuarios de Southern Peru:
Terminal Portuario Privado SPCC-llo, y Terminal Portuario Tablones SPCC-

llo.
C. Terminales Portuarios

La Superintendencia tiene sus Terminales Portuarios distribuidos en la

provincia de llo, regién Moquegua, los cuales se describen a continuacion:

99




7
A4

Terminal Portuario Privado SPCC- llo

El Terminal Portuario Privado SPCC-ILO se encuentra ubicado en el
distrito de llo, provincia de llo, region Moquegua, coordenadas 17°39'10”
Latitud Sur y 71°20'56” Latitud Oeste, ubicado al sur del muelle de
ENAPU.

El Terminal Portuario Privado SPCC-llo esta disefiado para la atencién
de naves de hasta 40000 DWT, tipo portacontenedores, graneleros, de

carga general, de granel liquido y buques de guerra.

Por este terminal se embarcan los productos terminados de SPCC
(catodos de cobre, concentrado de cobre, acido sulfdrico, molibdeno)
asi como se descargan mercancias de importacion (contenedrizada y

carga suelta).

Figura N°19. Terminal Portuario Privado SPCC-llo

Fuente: Superintendencia de Operaciones Puerto de SPCC

Terminal Portuario Tablones SPCC- llo

El Terminal Portuario Tablones SPCC-llo se encuentra ubicado a 15 Km
al norte del Puerto Industrial de llo, en el distrito de Pacocha, provincia

de llo, Departamento de Moquegua.

El Terminal Portuario Tablones — SPCC llo esta conformado por dos

Instalaciones Portuarias Especiales, que son:
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- Terminal Maritimo para Embarque de Acido Sulfirico, por donde se
llevan a cabo Operaciones de Embarque de Acido Sulfarico.
- Terminal Multiboyas de Tablones, por donde se llevan a cabo

Operaciones de Descarga de Hidrocarburos (Diesel B5S y R500)
Terminal Maritimo para Embarque de Acido Sulfarico

Este Terminal esta disefiado para embarcar Acido Sulfdrico al 98%
de concentracion y recibir naves hasta los 35,000 DWT. EI
embarque de &cido sulfirico se realiza a través de un espigon
marino de 500 m de longitud, un amarradero de boyas, una
plataforma de carga ubicada en el cabezo del espigén y una tuberia
de &cido sulfarico, que transporta el acido sulfirico desde los
tanques de almacenamiento ubicados en Fundicion de SPCC hasta
el buque tanque, esta tuberia de acido sulflrico se conecta a una
manga flexible de carga de 8”. Coordenadas 17°30’12” Latitud Sur y
71°21'33” Latitud Oeste.

Figura N°20. Terminal Maritimo para Embarque de Acido Sulfdrico

Fuente: Superintendencia de Operaciones Puerto de SPCC

Terminal Multiboyas de Tablones

Abarca un area maritima comprendida entre cuatro (04) boyas de
amarre existentes. En el Terminal Multiboyas se realizan
operaciones de descarga de hidrocarburos (Residual 500 y Diesel

B5) a través de una manga submarina de 12” diametro y 210 pies de
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largo, la misma que se encuentra conectada a una linea submarina
del mismo diametro y de 2,000 pies de longitud, que trasladan a los
hidrocarburos hacia los tanques de almacenamiento ubicados en la
Fundicion de SPCC. Coordenadas 17°30°13” Latitud Sur y 71°21°37”
Latitud Oeste.

Figura N°21. Terminal Multiboyas de Tablones

Fuente: Superintendencia de Operaciones Puerto de SPCC

D. Mapa de Procesos de la Superintendencia de Operaciones Puerto

El mapa de procesos de la Superintendencia de Operaciones Puerto se
encuentra compuesta por procesos de gestion estratégica y procesos
operativos para desarrollar la oferta de servicios portuarios brindados, asi
como la recepcion, inventario y almacenamiento de los principales productos
de la compafiia. Por otro lado los procesos de apoyo como Mantenimiento,
Abastecimientos, Recursos Humanos, entre otros, son brindados por otros

departamentos de SPCC.
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Figura N°22. Mapa de Procesos de la Superintendencia de Operaciones
Puerto

PROCESOS ESTRATEGICOS
Gestion Estratégica
Recepcion,
Inventarioy
Almacenamiento
PROCESOS OPERATIVOS —_—— -———
| )
i Despacho
Determinacion Planificacion [ ! Cierre de
delos delos ! 1l servicio
requisitos del servicios : Embarque H
servicio portuarios |_| —
1 1
1 1
i Descarga H

| Sy p—————————
I Servicios Portuarios )Jr

N

PROCESOS DEAPOYO

. Recursos o Contratos y Ingenieria de Ferrocarril
Mantenimiento Abastecimientos s A
Humanos Servicios Planta Industrial
Asuntos . Servicios
Internos Seguridad Legal Sur Tl Ambientales

Fuente: Superintendencia de Operaciones Puerto de SPCC

E. Descripcién de los Componentes del Mapa de Procesos

e Proceso de Gestion Estratégica

El proceso de gestibn estratégica tiene como objetivo establecer el
rumbo que deberd seguir la Superintendencia. Asimismo, la
determinacion de politicas, objetivos y programas de gestion de calidad,
la determinacién de responsabilidades y autoridades, asi como la
medicion, analisis y mejora del sistema de gestion de calidad. Este
proceso se encuentra a cargo del Gerente de Trafico Comercial y el

Superintendente de Operaciones Puerto y el Coordinador SIG & Costos.
e Procesos Operativos

Los objetivos de los procesos operativos, asi como sus responsables se

encuentran especificados en la siguiente tabla:
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Tabla N°25. Procesos Operativos de la Superintendencia de Operaciones Puerto

Determinacion
de los requisitos
del servicio

Determinar los requisitos
especificados por el cliente, requisitos
no establecidos pero necesarios para
brindar los diferentes servicios y
requisitos legales asociados al servicio
para confirmar viabilidad o necesidad
de efectuar coordinaciones con el
cliente.

Supervisor de
Exportaciones,
Jefe de Operaciones
Puerto,
Supervisor de
Operaciones Puerto

Planificacion de
los Servicios

Evaluar los distintos requerimientos de
los clientes con la finalidad de preparar
las operaciones necesarias para su

Supervisor de
Exportaciones,
Jefe de Operaciones
Puerto,

almacenamiento

integridad de los mismos durante su
estancia en los Terminales Portuarios.

Portuarios e e . .
atencion en forma eficiente y eficaz. Supervisor de
Operaciones Puerto
Asegurar la correcta recepcion y .
Recepcion, manipulacion del producto terminado Jefe depggre;(r)aC|ones
inventario y de SPCC y de terceros preservando la ’

Supervisor de
Operaciones Puerto

Brindar los servicios de amarre y
desamarre de naves en los Terminales

Jefe de Operaciones

requisitos de los clientes.

Servicios Portuarios y asegurar el cumplimiento Puerto,
Portuarios de los requisitos legales para la Supervisor de
prestacion de servicios portuarios | Operaciones Puerto
basicos por parte de terceros.
Planificar, ejecutar y controlar de .
L . Jefe de Operaciones
forma eficiente 'y eficaz las
. Puerto,
Despacho operaciones de despacho terrestre de X
. . L Supervisor de
cobre refinado y acido sulfarico para ;
. . Operaciones Puerto
camiones cisterna.
Planificar, ejecutar y controlar de
forma eficiente 'y eficaz las | Jefe de Operaciones
operaciones de embarque de cobre y Puerto,
Embarque .
subproductos, concentrado de cobre y Supervisor de
acido sulfarico para exportacibn o | Operaciones Puerto
cabotaje.
Planificar, ejecutar y controlar de :
) ' Jefe de Operaciones
forma eficiente y eficaz las PLerto
Descarga operaciones de descarga de L
) Supervisor de
concentrado, mercancias de .
) ) . Operaciones Puerto
importacion e hidrocarburos.
Supervisor de
Conducir el proceso de cierre de los Exportaciones,
Cierre de diferentes servicios ofrecidos, | Jefe de Operaciones
Servicio asegurando el cumplimiento de los Puerto,

Supervisor de
Operaciones Puerto

Fuente: Superintendencia de Operaciones Puerto de SPCC

Elaboracién: Propia
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e Procesos de apoyo

Los objetivos de los procesos de apoyo, asi como sus responsables se

encuentran especificados en la siguiente tabla:

Tabla N°26. Procesos de Apoyo de la Superintendencia de Operaciones Puerto

Mantenimiento

Planificar, ejecutar 'y controlar el
mantenimiento de equipos livianos y pesados
(fijos y méviles) de la Superintendencia.

Departamento de
Mantenimiento

Conducir los procesos de Reclutamiento y

Departamento de

Recursos seleccion de personal, compensacién y RECUISOS
Humanos beneficios y capacitacibn y desarrollo
Humanos
personal

Abastecimientos

Conducir de forma eficiente y eficaz el
proceso de compra de items CIDECA, asi
como otros materiales y equipos requeridos
por la Superintendencia.

Departamento de
Abastecimientos

Contratos y
Servicios

Ejecutar y controlar el servicio de

contratacion de terceros para el
mantenimiento 'y mejoramiento de los
equipos, instalaciones e infraestructura
portuaria.

Departamento de
Contratos y
Servicios

Ingenieria de

Garantizar por medio de supervisiones el
servicio de ampliacién, maodificacion y

Departamento de
Ingenieria de

sulfdrico.

Planta Lo . . .
optimizacion de las instalaciones portuarias. Planta
Proveer de plataformas de FFIl para Departamento de
Ferrocarril embarque de productos terminados, P :
. C . . Ferrocarril
Industrial provisién de productos terminados y acido Industrial

Asuntos Internos

Asegurar el cumplimiento de las
disposiciones en materia de proteccién de la
Instalacién Portuaria.

Departamento de
Asuntos Internos

Asegurar el cumplimiento de politicas y

disposiciones legales en materia de
S . ; ) . Departamento de
eguridad seguridad a nivel empresa. Brindar .

. ' Seguridad

asesoramiento en Seguridad y Salud

Ocupacional.

Brindar Asesoria en aspectos legales de | pepartamento de
Legal Sur indole portuaria.

Legal Sur

Tecnologia de la

Coordinar y ejecutar actividades de soporte

Departamento de

medioambiental.

O relacionadas con la tecnologia de la Tecnologia de la
Informacion informacion. Informacion
Asegurar el cumplimiento de politicas
- Segura pimie > Polll y Departamento de
Servicios disposiciones en materia medioambiental a Servicios
ambientales nivel empresa, Brindar asesoria .
ambientales

Fuente: Superintendencia de Operaciones Puerto de SPCC

Elaboracién: Propia
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F. Grupos de Interés y Propuesta de valor

Los grupos de interés de la Superintendencia de Operaciones Puerto y su

propuesta de valor se encuentran sefialados en la siguiente tabla:

Tabla N°27. Grupos de Interés y su Propuesta de Valor

Encargados del desarrollo y la

Capacitacion

TRABAJADORES . s .
DE prestacion de los servicios constante, §a|ar|os
OPERACIONES brln_dados por la competitivos,
Superintendencia de reconocimiento
PUERTO . ~
Operaciones Puerto por desempefo
Encargados de solicitar el
embarque y/o despacho de
cobre y subproductos y acido
CLIENTES sulfarico, asi como sollpltar la Ser_V|C|os con
descarga de mercancias de seguridad, calidad
INTERNOS . iy .
INTERNO importacion y la descarga de y oportunidad
hidrocarburos, conformado por:
la Direccién Comercial y la
Gerencia de Almacenes.
Encargados de brindar los Optimizacién de
PROVEEDORES procesos de apoyo para la procesos
INTERNOS Superintendencia de comunes, buenas
(Otros Operaciones Puerto, practicas de
Departamentos conformado por los gestion y
De Southern departamentos de flexibilidad en la
Peru) Mantenimiento, Asuntos toma de
Internos, Seguridad, entre otros. decisiones.
Representantes de las naves
AGENCIAS que ar_rlban alos Termln_ales Informacion
P Portuarios de SPCC y quienes oportuna y
MARITIMAS o e .
solicitan el movimiento de carga amigable
de exportacion para terceros.
AGENCIAS DE Encargados de la consolidacion Igf%r?ua:]callon
ESTIBA de catodos de cobre por y
amigable
Encargados de los tramites Informacion
EXTERNO AGENCIAS DE aduaneros respectivos para la oportuna
ADUANERAS exportacion de los productos de :fmigabley

Southern Peru

AUTORIDADES
COMPETENTES

Encargados de regular aspectos
normativos de indole portuaria,
tales como: Autoridad Maritima
Nacional, Autoridad Portuaria
Nacional, entre otros.

Cumplimiento de
normas para la
gestioén eficiente y
sostenible que
asegure la calidad
en el servicio al
usuario final

Fuente: Superintendencia de Operaciones Puerto de SPCC

Elaboracién: Propia
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5.1.1.8.

Andlisis de la Superintendencia de Operaciones Puerto

Gestién y Direccién

Entre las actividades de gestién y direccion que fortalecen a la
Superintendencia de Operaciones Puerto se encuentran la rapida
respuesta para las necesidades propias del area en materia
ambiental, econGmica, etc., y la excelente relacién con autoridades
competentes del sector (representantes de la Autoridad Portuaria
Nacional y Autoridad Maritima Internacional). Mientras que aquellas
que debilitan la gestién y la direccion del area son, como se puede
apreciar en los resultados del instrumento de investigacién aplicado,
una cultura de ejecucion deficiente para lograr la alineacion entre
recursos humanos y estrategia dentro del area, asi como un
monitoreo deficiente del avance de actividades del sistema
integrado de gestibn que no permiten una répida toma de

decisiones para alcanzar el objetivo estratégico planteado.
Servicio y Calidad

La Superintendencia de Operaciones Puerto provee a sus clientes
procesos de calidad en los diferentes servicios ofrecidos, esto a
través de las diferentes certificaciones con las que cuentan sus
Terminales Portuarios entre ellos la Certificacion en el Cédigo de
Proteccion de Buques e Instalaciones Portuarias (Codigo PBIP),
Seguridad Portuaria e Instalacion Portuaria Especial (IPE) las cuales
son otorgadas Yy refrendadas anualmente por la Autoridad Portuaria
Nacional. Del mismo modo, la Superintendencia cuenta con
procesos con certificacion en Sistema de Gestion de Calidad 1SO
9001:2008, otorgado por la Certificadora Internacional ABS Quality

Evaluations.
Capacidad Comercial

La Superintendencia de Operaciones Puerto cuenta con la
capacidad de decision para enviar su carga al Terminal Portuario de
la Empresa Nacional de Puertos (ENAPU) en llo, segin la
disposicion de la empresa, asimismo cuenta con la capacidad de

negociar y contratar servicios de fletamento maritimo directamente
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con lineas navieras, lo que le permite recibir en forma regular naves
para el despacho del cobre y subproductos producidos por la

empresa a precios competitivos.

Cabe sefialar, que la Superintendencia brinda las facilidades a
empresarios locales para la exportacién de sus productos a través

de las naves que arriban en forma regular a sus Terminales.
Capacidad Tecnoldgica

Los recursos tecnolégicos que fortalecen a las operaciones de la
Superintendencia de Operaciones Puerto brindandoles una ventaja
en sus costos son la flota de equipos méviles propios con los que
cuentan para el manipuleo y almacenamiento de carga Yy
contenedores (montacargas, grdas mdéviles y portacontenedores o
reach-stackers). Asimismo con la finalidad de optimizar sus
procesos de embarque y descarga de concentrado de cobre
cuentan con la construccibn de un almacén para unas 30 mil
toneladas métricas de concentrado, un sistema de fajas y la

adquisicion de un shiploader.

Por otro lado, se cuenta con equipos e infraestructura de alta
tecnologia para la proteccién de los Terminales Portuarios y acceso
a areas restringidas (Sistema CCTV, garitas de control con arcos y

detectores de metales, etc.)
Capacidad de Infraestructura

Las operaciones dentro de la Superintendencia de Operaciones
Puerto se ven fortalecidas por la capacidad de realizar operaciones
multimodales dentro de sus Terminales (transporte férreo, terrestre,
maritimo), asimismo al contar con una linea férrea con acceso
directo a los amarraderos del muelle facilita un transporte masivo de
carga desde las minas, fundicibn vy refineria para su
almacenamiento y posterior embarque. Cabe sefialar, que se cuenta
con un acceso privado de vehiculos hacia el Terminal Portuario, lo

que evita el congestionamiento vehicular o riesgo de accidentes.

Por otro lado, las operaciones de la Superintendencia se ven

debilitadas por la limitada capacidad actual para las actividades de
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manipuleo 'y almacenamiento de contenedores, cobre y
subproductos por la carga almacenada dentro del Terminal con
destino a los proyectos de la Mina Tia Maria y la construccion de
Almacén de Concentrado. Al respecto, existe una limitada
capacidad expansion de infraestructura de los Terminales por

colindar con el casco urbano de la ciudad de llo.

Es importante mencionar, que los Terminales Portuarios de
Southern Peru carecen de abrigos de sitios de atraque o rompeolas
que protejan al muelle, por lo que la instalacién se encuentra
constantemente expuesta a los oleajes anémalos y posible cierre
del Puerto con lo que se restringen las diferentes operaciones
portuarias, asimismo cabe sefialar que el méximo calado y eslora
permitido para el amarre de naves en el Terminal Portuario de
Southern Peru condiciona considerablemente las operaciones,
teniendo en cuenta que las dimensiones de las naves arribadas en

cierto caso son superiores a las permitidas dentro de la instalacion.
Capacidad del Personal

Entre las capacidades del personal que fortalecen a la
Superintendencia de Operaciones Puerto se encuentran el staff de
trabajadores altamente calificados y con amplia experiencia en

materia portuaria que garantiza la excelencia operativa

Por otro lado, cabe destacar que aproximadamente el 30% del
personal altamente calificado se encuentra en edad préxima a
jubilarse, los que vienen siendo reemplazo por personal joven poco

especializado.
Capacidad Financiera

Las operaciones de la Superintendencia de Operaciones Puerto se
ven fortalecidas, por el respaldo financiero brindado por la empresa
Southern Peru Copper Corporation en inversiones que sean
necesarias para optimizar los procesos dentro del area o incursién

€N Nuevos proyectos.

Cabe resaltar que los costos de operacidn y exportacion de los

productos de la empresa son bajos a debido al uso de equipos y
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muelle propios, personal especializado y el transporte masivo que
puede realizarse dentro del terminal por el disefio de su

infraestructura.

5.1.1.4. Matriz de Evaluacién del Factor Interno

La matriz de evaluacion de factores internos mide la intensidad de los

problemas al interior de la organizacion.

Tabla N°28. Matriz de Evaluacion de Factores Internos

Respaldo financiero de Southern Peru a la gestibn de sus
F1 |operaciones portuarias para afrontar nuevos proyectos que | 0.12 4 0.48
permitan optimizar sus procesos.

Operaciones integradas de bajos costos. Por ejemplo, el
F2 |transporte industrial y masivo de carga por linea de ferrocarril | 0.10 4 0.4
facilita el intercambio comercial internacional a menor costo.

F3 | Capacidad de negociacién con lineas navieras y proveedores. 0.07 4 0.28

Terminales Portuarios con certificacién en Sistema de Gestién de
F4 | Calidad 1SO 9001:2008, Cddigo PBIP, Seguridad Portuaria e | 0.06 4 0.24
Instalacion Portuaria Especial (IPE).

Personal altamente calificado y con amplia experiencia en materia

. . . . 0.09 4 0.36
portuaria que garantiza la excelencia operativa

Excelente relaciébn con autoridades competentes al sector

) 0.06 4 0.24
portuario.

Sub Total 0.50 2.00

D1 Monltoreo deflcu.arlte del avance de actividades del sistema 012 1 012
integrado de gestion

Cultura de ejecucion deficiente para lograr la alineaciéon entre

D2 .
recursos humanos y estrategia

Reducido espacio de las instalaciones portuarias, limitando las
D3 |actividades de operaciones portuarias, manipuleo vy | 0.07 2 0.14
almacenamiento de contenedores.

Los terminales portuarios de la empresa carecen de abrigos de
sitios de atraque o rompeolas que protejan al muelle. Esta

D4 . - . . ) - 0.07 1 0.07
situacion expone las instalaciones a los oleajes altos y posible
cierre del Puerto.
D5 Restriccion de crecnmle_nto del terminal portuario por colindar con 0.06 5 012
el casco urbano de la ciudad de llo.
> — v —
D6 30% del personal altamente calificado proximo a jubilarse, que 0.09 1 0.09

viene siendo reemplazo por personal joven poco especializado.

Sub Total 0.50 0.63

Nota: Los valores de clasificacion son: 1= Debilidad importante, 2= Debilidad Menor,
3= Fortaleza Menor, 4= Fortaleza Principal

Eelaboracion: Propia
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Para la evaluacién se han listado las principales fortalezas y debilidades
identificadas en el andlisis interno de la Superintendencia de Operaciones

Puerto.

El resultado obtenido de 2.63 indica que Operaciones Puerto responde
favorablemente a sus factores internos, es decir tiene debilidades pero sus

fortalezas tienen ligeramente mayor fuerza o peso en la Superintendencia.
5.1.2.Analisis Externo

Con la finalidad de realizar un analisis del entorno que afecta a Southern Peru e
identificar aquellos factores positivos (oportunidades) y negativos (amenazas) que
influyen en el mayor o menor cumplimiento de los objetivos de la Superintendencia
de Operaciones Puerto se realizé el andlisis de las cinco fuerzas competitivas y
andlisis SEPTE.

5.1.2.1. Andlisis de las Cinco Fuerzas Competitivas

El andlisis de las cinco fuerzas competitivas se centra en identificar las
fuentes de presién competitiva que determinan la rentabilidad de un sector:
la rivalidad entre competidores actuales, el ingreso de competidores
potenciales, la amenaza de productos sustitutos, el poder de negociacion de

los compradores, y el poder de negociacion de los proveedores
e Rivalidad entre competidores actuales

Southern Peru tiene en el pais competidores directos en la
produccion de cobre, molibdeno y plata, siendo el cobre el principal

producto de la generacion de flujos.

Segun lo observado en la Figura N°21, los principales competidores
de Southern Peru son la Compafiia Minera Antamina S.A. con un
26.3% de la produccion nacional de cobre, lo siguen Sociedad
Minera Cerro Verde S.A.A. y la Compafiia Minera Antapaccay S.A.

con un 17.0% y un 12.1% respectivamente.

111



Figura N°23. Produccion de Cobre por Empresas. Afio 2014

OTROS
16.4%
ANTAMINA
CHINALCO 26.3%
5.1%
ANTAPACCAY*
12.1%
SOUTHERN
CERRO VERDE PERU
17.0% 23.1%

* La empresa Xstrata Tintaya cambié su denominacién a Antapaccay desde Set 2013.

Fuente: MINEM
Elaboracién: Propia

Cabe destacar que en el contexto internacional, los principales
productores de cobre son Chile y China con un 31.2% y 8.9%
respectivamente de participacién en la produccién mundial de cobre,
mientras que el Perl ocupa el tercer lugar con un 7.5% de

participacion.

Tabla N°29. Produccion Mundial de Cobre de Mina
Principales Paises

Pais Miles TM Cobre fino % Part.
2014 2014

Chile 5745.9 31.2
China 1632.0 8.9
Peru 1379.6 7.5
Estados Unidos 1346.0 7.3
Australia 963.1 5.2
Otros Paises 7362.4 40.0
Total Mundial 18429.0 100.0

Fuente: Comision Chilena de Cobre (2015)
Elaboracién: Propia

Cabe sefialar que la amenaza de rivalidad entre competidores
actuales es baja, debido a que el producto comercializado es un

commodity, por lo que no existe identidad de marca ni
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diferenciacion,” salvo la de obtener un costo de procesamiento
menor que el precio fijado para la obtenciébn de un margen de

ganancia.

Es por ello que Southern Peru se encuentra apostando por las
ampliaciones de sus complejos mineros de Toquepala y Cuajone.
En ese sentido en diciembre del 2014 la empresa obtuvo la
aprobacion del Estudio de Impacto Ambiental (EIA) del proyecto de
Ampliaciéon de la Mina Toquepala el cual duplicaria la produccion

actual de cobre.

Asimismo en este contexto en importante sefalar la posible
operacion del Proyecto Quellaveco por Southern Peru, la cual

incrementaria la produccién de cobre de la empresa.
e Ingreso de competidores potenciales

La amenaza de futuros o posibles competidores en el mercado

objetivo es baja, por las siguientes razones:

- El alto nivel de inversién requerido para exploracion minera,
representa una importante barrera a la entrada de nuevos
competidores.*’

- Los nuevos proyectos mineros en desarrollo deberan hacer
frente a fuertes restricciones medio ambientales y sociales
lo que es una gran barrera de entrada en estos tiempos.50

- El incremento a nivel nacional de conflictos
socioambientales, por un deficiente manejo de empresas
mineras en las relaciones con las comunidades.

- Ofra restriccion importante es lo dificili de encontrar
depodsitos grandes y de calidad que puedan competir de
igual a igual con los grandes yacimientos actuales, lo que es

favorable para las actuales compaiifas productoras.”

8 Court, E. (2009). Centrum Publishing: Reportes Financieros: Sociedad Minera Cerro Verde. Recuperado el
05 de Marzo de 2015, de Sitio web Centrum PUCP:
http://centrum.pucp.edu.pe/adjunto/upload/publicacion/archivo/sociedadmineracerroverdeoctubre2009.pdf.
Pagina 04

* Court, E. (2009). Op. Cit. Pag.04

>0 Vergara, C. (Septiembre de 2012). Competitividad Mundial en el Mercado del Cobre. Santiago de Chile,
Chile: Universidad de Chile. Pag. 115
>t Vergara, C. (Septiembre de 2012). Op. Cit. P4g.115
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e Amenaza de productos sustitutos

La amenaza de productos sustitutos se considera baja, por lo

siguiente:

- Existen al menos cuatro factores que inciden en su
sustitucién y por ende en su pérdida de competitividad como
son: el menor costo relativo de otros metales y/o materiales
con respecto del cobre; la dificultad que tiene el cobre en
aplicaciones altamente tecnificadas; el menor peso relativo
de otros metales en comparaciobn con el cobre y el
descubrimiento de nuevas tecnologias que podrian sustituir
al cobre como materia prima®.

- El cobre tiene multiples sustitutos dependiendo de la
aplicacién que se le quiera dar, por ejemplo, el aluminio es
sustituto en cables eléctricos y radiadores, sin embargo, no
es tan buen conductor del calor y la electricidad como el
cobre. Los plasticos son sustitutos en cafierias de agua
potable, son de menor costo y mas resistente a la corrosion
interna, sin embargo, no resisten temperaturas extremas ni
altas presiones y son toxicos para la salud. La fibra optica
puede sustituirlo en televisién por cable y redes telefénicas
con una alta capacidad, pero sélo transporta sefales de
datos y es de muy alto costo. El acero inoxidable puede
sustituirlo en bienes de consumo variables con alta
especializacién, sin embargo, los procesos son complejos y
de alto costo.”®

- La sustitucién no es un proceso perfecto y es de lenta
maduracion, por lo que factores como el rendimiento y
costo-eficiencia adquieren una gran importancia relativa al
momento de comparar las ventajas del cobre sobre sus
sustitutos.

- En consecuencia, son las ventajas del cobre en términos de
sus propiedades y no factores como el precio, peso e

innovacion tecnoldgica, los que han mantenido la

> Vergara, C. (Septiembre de 2012). Op. Cit. Pag.55
>3 Vergara, C. (Septiembre de 2012). Op. Cit. Pag.3-4
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participacion del cobre en los distintos sectores de usos

finales.>
e Poder de negociacion de los proveedores

Se considera como baja la amenaza del poder de negociacion de

los proveedores, debido a que:

- Existe una amplia variedad de proveedores dedicados a la
fabricacion, venta y/o distribucién de equipo especializado
para mineria. No hay un proveedor Unico de tecnologia.

- Southern Peru Copper Corporation es un cliente muy
importante, lo que limita el poder de negociacién de sus
principales proveedores.

- Los productos de los proveedores se encuentran en un
mercado altamente competitivo por lo que emplean
estrategias de diferenciaciéon, ofreciendo productos

alternativos o sustitutos de la competencia.
e Poder de negociacién de los compradores

Se considera como alta la amenaza del poder de negociacion de los

compradores, por las siguientes razones:

- El mercado chino representa casi un 50% de la demanda
mundial y nacional de cobre, concentrandose la demanda
en un solo pais, lo que aumenta su poder de negociacién de
manera considerada. En la tabla N°24, se pueden visualizar
los principales destinos de exportacion de Pert en el afio
2014. Asimismo en la figura N°22 se puede visualizar el
porcentaje de participacion del consumo mundial de cobre
entre los afios 2013 y 2014

- Al ser China el principal mercado de exportacion del cobre
las empresas mineras estan constantemente pendientes del
crecimiento econodmico del pais, que es el factor mas

importante en la demanda del mineral.

> Vergara, C. (Septiembre de 2012). Op. Cit. Pag.55-56
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Tabla N°30. Principales Mercados Ventas de Cobre Nacional

%Var %Part. FOB-14
Mercado :
14-13 14 (miles US$)

China -10% 49% 918,837.48
talia -13% 21% 392,219.51
Brasil -26% 17% 308,628.81
Taiw an 131% 6% 106,272.65
Ecuador 38% 2% 42,502.69
Estados Unidos 16% 2% 40,123.25
Corea del Sur -42% 1% 23,937.30
Paises Bajos -62% 1% 10,130.47
Tailandia -23% 0% 5,615.36

Otros Paises (3) -- 1% 11,805.41

Fuente: SUNAT
Elaboracion: Sistema Integrado de Informacion del Comercio Exterior (2015)

Figura N°24. Participacion en el Consumo Mundial de Cobre
Refinado (%)
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Fuente: World Metals Statistics
Elaboracion: Comisién Chilena de Cobre — COCHILCO (2014)

> Comision Chilena de Cobre. (2014). Informe Tendencias del Mercado del Cobre — Julio - Septiembre 2014.
Santiago de Chile.Pag. 07
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5.1.2.2. Anédlisis SEPTE

El andlisis SEPTE se centra en identificar los factores de entorno tales como
factores sociales; factores econémicos; factores politicos, legales y
tributarios, factores tecnologicos y factores ecolégicos que van a impactar en

las organizaciones.
e Factores sociales

El problema y gran reto de las inversiones en Perld en el sector

mineria son las relaciones sociales comunitarias.

Obtener una licencia para operar suele significar hoy en dia
negociar con docenas de distintas comunidades locales, varios
niveles de gobierno, mdltiples departamentos gubernamentales,
organizaciones no gubernamentales (ONG), sindicatos, fuerzas
laborales locales, asociaciones industriales y muchos grupos de

interés exigentes.>®

Los conflictos sociales pueden ser visualizados como una serie de
acontecimientos organizados alrededor de las diferencias
construidas entre los actores locales y las empresas mineras y las
posiciones y acciones emprendidas por ambos tipos de agentes a lo
largo del tiempo. Las diferencias entre las posiciones y los objetivos
de los diversos actores, que constituyen la situacion de conflicto,
generan tensiones o fricciones permanentes que eventualmente
desembocan en protestas y en acciones de enfrentamiento entre

ellos.”

A pesar de estas complejidades, las compafilias mineras deben
encontrar formas de aumentar el compromiso con los grupos de
interés y manejar mejor sus relaciones con ellos. No es una tarea
facil en un momento en que deben manejar la creciente complejidad
burocratica y mantener los costos bajo control. Sin embargo, a
pesar de esta dificultad, si no se mejoran estos compromisos puede

tener como resultado algo mas que demoras en los proyectos,

*® Deloitte. (2015). Tendencias de mineria 2015, . Recuperado el 14 de Marzo de 2015, de Sitio web Deloitte:
http://www2.deloitte.com/content/dam/Deloitte/pe/Documents/energy-
resources/tendencias_de_mineria_ttt_2015.pdf. P4g.31

" De Echave, J., et al. (2009). Mineria y Conflicto Social. Lima: CBC, CIPCA, CIES, IEP.
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cancelaciones, retiro de licencias y clausura de minas. También

puede precipitar un sentimiento contrario a la mineria.>®

Cabe sefialar los esfuerzos realizados por el Gobierno Nacional a
través de la creacion de la Oficina Nacional de Dialogo y
Sostenibilidad; formada sobre la reestructuracion de la Oficina de
Gestion de Conflictos Sociales de la Presidencia del Consejo de
Ministros; como ente especializado en coordinar la respuesta del
Estado en el abordaje de los conflictos sociales, acompafando la
institucionalizacion del dialogo y la prevencion como una politica
nacional para abordar los conflictos vinculados al uso de recursos

naturales.
e Factores econémicos

Uno de los principales riesgos a los que estd expuesta la empresa
minera, es la volatilidad en el precio internacional del cobre, y el
impacto que pudiera tener sobre la performance financiera de la
empresa (a través de menores ingresos, y menores margenes de

rentabilidad)*.

Segun el Informe de Tendencias del Mercado del Cobre elaborado
por la Direccién de Estudios y Politicas Publicas de la Comision
Chilena de Cobre (COCHILCO)®, sefiala que durante 2014 el precio
del cobre mantuvo una pendiente negativa, promediando 311,3
CUSY%/Ib, con una tendencia a variar de = 11,6 CUS$/Ib. En tanto,
en el cuarto trimestre de 2014 el precio del cobre promedié 300,3
CUSY/Ib, presentando un repunte temporal el 28 de octubre debido
al crecimiento del PBI y de la produccién industrial de China por
sobre lo esperado por el mercado. Posteriormente, el 21 de
noviembre pasado el precio del cobre volvié a presentar un repunte,
aumentando hasta los 308 CUS$/Ib.

%8 Deloitte. (2015). Op. Cit. P4g.32

% Court, E. (10 de Octubre de 2011). Centrum Publishing: Reportes Financieros: Southern Peru. Recuperado el
12 de Marzo de 2015, de Sitio Web Centrum PUCP:
http://centrum.pucp.edu.pe/adjunto/upload/publicacion/archivo/southern.pdf. Pag 15

% Comisién Chilena de Cobre. (2015). Informe Tendencias del Mercado del Cobre - Cuarto Trimestre de 2014.
Santiago de chile.Pag. 03-04
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Figura N°25. Evolucién Precio del Cobre 2013-2015(CUS$/LB)
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Fuente: Bolsa de Metales de Londres
Elaboracién: Comisién Chilena de Cobre — COCHILCO (2015)

Asimismo COCHILCO menciona que durante enero del presente
afio (2015) el precio del cobre ha registrado una disminucion
promedio de 15% respecto de la cotizaciébn promedio de 2014.
Siendo los factores explicativos de tipo estructural como la caida del
precio del petrdleo por exceso de produccion, apreciacion del délar
en los mercados internacionales, debido a expectativas de
normalizacion de la politica monetaria de los Estados Unidos, asi
como el proceso de desaceleracion gradual por el que atraviesa la
economia china, y que probablemente se profundizaria como lo
sugiere la reciente actualizacion de proyeccion de crecimiento del
PBI realizada por el Fondo Monetario Internacional, que anticipa
una tasa por debajo del 7% para 2015 y cerca del 6% para 2016,
generando expectativas de corto plazo poco favorables para la
demanda de cobre. Esto en un contexto de mayor oferta del metal
ha exacerbado la aversion al riesgo de parte de los inversores hacia

los commodities mineros, precipitando la baja de los precios.

Otro de los riesgos a lo que la Southern Peru se encuentra expuesta
es la situacién de la economia China, su principal destino de

exportacion. Al respecto COCHILCO® menciona que en el 2014 el

®! Comisién Chilena de Cobre. (2015) Op.Cit. Pag. 18-19
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PBI de China se expandio 7,4% ubicandose por debajo de la meta
oficial (7,5%) y en linea con las expectativas de mercado. Aunque
en el cuarto trimestre la tasa de expansion del PIB (7,3%) superé
las expectativas (7,2%). Otros indicadores como produccién
industrial, comercio exterior y particularmente, el indice de compra
de gerentes PMI del sector manufacturero, el cual se ubica
actualmente bajo los 50 puntos, es decir en zona de contraccion,
evidencian que la economia mantiene la tendencia de
desaceleracion. De hecho el FMI en su Ultima actualizacion
proyectd para 2015 un crecimiento de 6,8% y para 2016 éste se
ubicaria en 6,3%, lo que implica una baja significativa respecto de
las estimaciones efectuadas en octubre de 2014 por el mismo
organismo internacional.

Figura N°26. Evoluciéon Produccién Industrial y PMI
Manufacturero de China
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Fuente: National of Bureau Statistics of China y HSBC-Markit
Elaboracién: Comision Chilena de Cobre — COCHILCO (2015)
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El foco actual de la desaceleracién en China es el deterioro del
sector vivienda, que induce cerca del 40% de la demanda de cobre,
cuyo crecimiento fue apoyado por un fuerte apalancamiento, el que
a simple vista presentaria caracteristicas similares a los auges
inmobiliarios que experimenté Estados Unidos en 2006 y Japo6n a
inicios de los afios noventa. Sin embargo, en el caso de China la
pregunta relevante es si el mercado inmobiliario experimentaria una
caida brusca con impacto en la economia o por el contrario, solo se
producira una correccion de los inventarios de viviendas de corta

duracién con un moderado deterioro en los precios.

La baja tasa de urbanizacion, del orden de 54%, en conjunto con
una importante demanda acumulada producto de baja calidad de las
viviendas existentes y el relativamente bajo endeudamiento de los
hogares probablemente evitaria un colapso mayor. Es decir, se

podria estar en presencia de un ajuste ciclico mas que estructural.

A ello se suma una inflacién que se ubica por debajo de la meta
oficial producto del enfriamiento de la demanda tanto interna como
externa. Entonces la pregunta es si estos factores implicarian una
desaceleracion de mayor velocidad a la prevista, en ausencia de

estimulos adicionales como parece anticipar la autoridad.

Por otro lado, cabe destacar que el Perl presenta grandes ventajas
comparativas con otros paises para desarrollar proyectos mineros
gracias a su energia competitiva. Como ejemplo, el costo de la
energia en Chile actualmente es el doble del que se registra en el
Perd, en tanto que también es menor con respecto a otros en la
region, lo que evidencia la mejor posicion del pais en materia de
competitividad minero-energética, segun lo sefialado por el Ex
Ministro de Energia y Minas, Eleodoro Mayorga durante su
participacion en el workshop “Soluciones energéticas para la

mineria peruana”.
Factores politicos, legales y tributarios

El gobierno se ha propuesto establecer y mantener las condiciones

adecuadas para el fortalecimiento y desarrollo de la actividad
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empresarial en un contexto de libre competencia. Promulgando

normas que contribuyen a la competitividad del sector minero.

Sin embargo, cabe sefialar que en algunas regiones del pais, las
autoridades locales y/o regionales presentan una postura contraria
al desarrollo de la industria minera, por lo que el inicio de los
proyectos mineros en dichas regiones se ve amenazado, tal es el

caso del retraso del Proyecto Minero de Tia Maria.

Por otro lado, la carga tributaria a la mineria en el Perl se ubica
entre las tasas mas altas al compararlas con otros paises mineros,
sobre todo en los escenarios de menores rentabilidades. Esto se
debe a las relativamente elevadas regalias sobre ventas, que
representan una fuerte carga sobre la renta si la rentabilidad sobre
ventas es baja pero se reducen conforme la rentabilidad aumenta, y
a la llamada participacion de los trabajadores que, cuando la
rentabilidad es elevada, incluye ademas pagos adicionales al

Estado.®
e Factores tecnolégicos

Las empresas mineras realizan proyectos de inversion para mejorar
tecnoldégicamente sus instalaciones y equipos con el animo de
obtener mayor eficiencia en sus operaciones, la cual redunda

directamente en los costos de produccién.

Los avances tecnolégicos obtenidos Ultimamente tanto para los
equipos de extraccion del mineral como para los del procesamiento
metallrgico de los metales, han influido significativamente en la
competitividad de una empresa dedicada al sector de la industria
minera, debido a que optimizan los costos e incrementan la

capacidad de produccién.
e Factores ecolégicos

Para lograr un equilibrio adecuado entre la actividad minera y la
conservacion del ambiente, en especial en paises como el Perd, en

donde el sector minero puede representar una gran posibilidad de

62 |nstituto Peruano de Economia. (2011). La tributacién minera en el PerG: contribucion, carga tributaria y
fundamentos conceptuales. Lima: Sociedad Nacional de Mineria, Petr6leo y Energia.Pag. 31
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crecimiento y, por otro lado, ser la fuente de numerosos conflictos

socio ambientales.

En este contexto, el Cédigo del Medio Ambiente y los Recursos
Naturales (CMA), actualmente derogado, y el reglamento para la
proteccién ambiental en la actividad minero-metallrgica, entre otras
normas, establecieron en su momento instrumentos de gestién
ambiental, como el estudio de impacto ambiental (EIA) o el
programa de adecuacién y manejo ambiental (PAMA), a efectos de
armonizar el desarrollo de las actividades mineras con la proteccion
ambiental. Posteriormente, se han venido aprobando una serie de
normas encaminadas a mejorar y complementar el marco ambiental
existente, haciendo del sector minero el de mayor regulacion

ambiental.®®

En el Perq, la normativa medioambiental esta protegida por leyes
dictadas por el Ministerio de Energia y Minas (MINEM) y por el
Ministerio del Ambiente (MINAM). Asimismo los entes fiscalizadores
en materia ambiental son el Organismo Supervisor de la Inversion
en Energia y Mineria (OSINERGMIN) y el Organismo de Evaluacion
y Fiscalizacion Ambiental (OEFA).

5.1.2.3. Matriz de Evaluacion de Factor Externo

La matriz de evaluacién de factores externos mide cuan preparada esta la
organizacién para enfrentar las amenazas y aprovechar las oportunidades

del entorno global y nacional.

Para la evaluacion se han listado las principales oportunidades y amenazas

identificadas en el andlisis externo realizado al sector.

El resultado obtenido de 2.74 indica que Operaciones Puerto responde
favorablemente a sus factores externos, por lo que se encuentra
aprovechando las oportunidades del mercado y planteando acciones para

minimizar las amenazas.

63 Ministerio del Ambiente. (2015). Legislacion Ambiental por sectores: Sector mineria. Recuperado el 19 de
Marzo de 2015, de Sitio Web Manual de Legislacion Ambiental:
http://lwww.legislacionambientalspda.org.pe/index.php?option=com_content&view=article&id=335&Itemid=1688
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Tabla N°31. Matriz de Evaluacion de Factores Externos

Aprobacién del EIA del proyecto de Ampliacion de
01 |Mina Toquepala el cual duplicaria la produccion| 0.16 3 0.48
actual de cobre

Posible operacion del Proyecto Quellaveco por

02 Southern Peru, incrementaria la produccién de cobre 0.11 4 0.4
Avances tecnoldgicos en mineria que optimizan

03 . g . que oph 013 | 4 | 052
costos e incrementan la capacidad de produccién.
Mayor protagonismo del Estado en solucionar los

04 | conflictos socioambientales relacionadas con las| 0.10 3 0.3
nuevas inversiones mineras
Sub Total 0.50 1.74

Retraso del Proyecto Minero de Tia Maria, debido a

Al . . . . 0.15 2 0.3
la presencia de conflictos socioambientales.

A2 | Tendencia a la baja del precio internacional del cobre | 0.19 2 0.38

A3 Mayor fiscalizacion ambiental y seguridad por 016 5 0.32
entidades estatales

A4 | Cierre de puertos por oleajes anémalos. 0.09 1 0.09

Sub Total 0.50 1.00

Nota: Los valores de clasificacion son: 1= Respuesta deficiente,, 2= Respuesta

promedio, 3= Respuesta mayor al promedio, 4= Respuesta Superior

Eelaboracion: Propia

5.1.3.Formulacién de la Estrategia

Con los resultados obtenidos en el andlisis de la situacién interna y externa de la
Superintendencia de Operaciones Puerto se ha establecido la Matriz FODA, asi
como la identificacion y formulacion de estrategias que seran propuestas en el

Modelo de Gestion y Control.
5.1.3.1. Matriz FODA

Los factores internos y externos mas relevantes para la elaboracion de la

Matriz FODA se muestran en la siguiente tabla:
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Tabla N°32. Matriz FODA

F1. Respaldo financiero de Southern
Peru a la gestién de sus operaciones
portuarias  para  afrontar  nuevos
proyectos que permitan optimizar sus
procesos.

F2. Operaciones integradas de bajos
costos. Por ejemplo, el transporte
industrial y masivo de carga por linea
de ferrocarril facilitan el intercambio
comercial internacional a menor costo.

F3. Capacidad de negociacion con
lineas navieras y proveedores.

F4. Terminales Portuarios con
certificacion en Sistema de Gestion de
Calidad 1SO 9001:2008, Cddigo PBIP,
Seguridad Portuaria e Instalacién
Portuaria Especial (IPE).

F5. Personal altamente calificado y
con amplia experiencia en materia
portuaria que garantiza la excelencia
operativa

F6. Excelente relacion
autoridades competentes al
portuario.

con
sector

O1. Aprobacion del EIA del proyecto de
Ampliacién de Mina Toquepala el cual
duplicaria la produccién actual de
cobre

02. Posible operacion del Proyecto
Quellaveco  por  Southern  Peru,
incrementaria la produccion de cobre

03. Avances tecnoldgicos en mineria
que optimizan costos e incrementan la
capacidad de produccion.

O4. Mayor protagonismo del Estado en
solucionar los conflictos
socioambientales relacionadas con las
nuevas inversiones mineras

D1. Monitoreo deficiente del avance
de actividades del sistema integrado de
gestion

D2. Cultura de ejecucién deficiente
para lograr la alineacién entre recursos
humanos y estrategia

D3. Reducido espacio de las
instalaciones portuarias, limitando las
actividades de operaciones portuarias,
manipuleo 'y almacenamiento de
contenedores.

D4. Los terminales portuarios de la
empresa carecen de abrigos de sitios
de atrague o rompeolas que protejan
al muelle. Esta situacion expone las
instalaciones a los oleajes altos vy
posible cierre del Puerto.

D5. Restriccion de crecimiento del
terminal portuario por colindar con el
casco urbano de la ciudad de llo.

D6. 30% del personal altamente
calificado préximo a jubilarse, que viene
siendo reemplazo por personal joven
poco especializado.

Al. Retraso del Proyecto Minero de
Tia Maria, debido a la presencia de
conflictos socioambientales.

A2.Tendencia a la baja del precio
internacional del cobre

A3. Mayor fiscalizacion ambiental y
seguridad por entidades estatales

Ellaboracion: Propia
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5.1.3.2. Despliegue de Opciones Estratégicas

Las estrategias identificadas a partir de la Matriz FODA se muestran en la

siguiente tabla:

Tabla N°33. Opciones Estratégicas FODA

EXCELENCIA EXCELENCIA
OPERATIVA OPERATIVA
F1, F2, D1, D6,
01, 02, | Mejorar la productividad | D2, O1, | Mejoramiento continuo de
03 mediante la eficiencia y 02 los procesos y
automatizacion de capacitacion especializada
procesos. del personal.

SEGURIDAD Y MEDIO
AMBIENTE Implementar Sistema de
Gestion para monitorear el

Eé ;‘21' Gesti()_n_ eficiente y| D1, D2, cumplimientq de objetivos
A3 ' cumpl_lmlento de la A3 y metas del area, asi como
seguridad, control de las normas del marco

riesgos  portuarios Yy juridico competente.

medio ambiente

Elaboracién: Propia

6.2. Disefio del Modelo de Gestién y Control basado en el Cuadro de Mando
Integral

A continuacién se presenta el direccionamiento estratégico de las Operaciones
Portuarias de Southern Peru, disefiado en funcion de la revision de la informacion
suministrada en los instrumentos utilizados para la recoleccion de datos y el analisis

estratégico de la Superintendencia de Operaciones Puerto.
5.2.1.Mapa Estratégico de la Superintendencia de Operaciones Puerto

El mapa estratégico es una representacion grafica de la estrategia de la
organizacion, en donde se puede observar los objetivos para cada una de las
perspectivas del Cuadro de Mando Integral, para su construccion se tomé en
cuenta el analisis estratégico de la Superintendencia de Operaciones Puerto. En
el mapa estratégico se puede observar la interrelacion de los objetivos

estratégicos de cada perspectiva.
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Resultados

Figura N°27. Mapa Estratégico de Operaciones Puerto de Southern Peru

Mejorar la eficiencia de las

operaciones portuarias de

Mejorar la percepcion del R

g cliente a través del Asegurar |a prestacion del
o cumplimiento de sus serwuoau'éw_sdel_'lsunws
o requisitos y seguridad y procesos de calidad

Cumplir con la legistacic G
% e internacional aplicable y los

pr dquiridos en

bt materia de seguridad portuaria,
a proteccion de bugues e

instalaciones y medio ambiente.
@ Aseg la competencia de
g personal en la gestion de
-S seguridad, control de ri
o y proteccion de buques e
s instalaciones de las
<< operaciones portuarias

Elaboracién: Propia




5.2.2.Propuesta Modelo de Gestion y Control basado en el Cuadro de

Mando Integral

En el presente modelo de gestion y control basado en el Cuadro de Mando
Integral se desarrollan objetivos estratégicos en las perspectivas resultados,
clientes, procesos internos y aprendizaje y crecimiento, estos objetivos seran
medidos a través de indicadores que permitan monitorear el desempefio de la
gestibn.  Asimismo se detallan las metas e impulsos que llevaran al

cumplimiento de los objetivos planteados.

La definiciéon de los indicadores que conforman el modelo de gestién y control
basado en el Cuadro de Mando Integral formulado para las Operaciones
Portuarias de Southern Peru viene dada por la seleccion de un conjunto de
indicadores de gestion escogidos de acuerdo a las necesidades del area en

concordancia con el mapa estratégico definido para la Superintendencia.

En la siguiente tabla se presenta el modelo de gestién y control basado en el
Cuadro de Mando Integral propuesto para el area:



Tabla N°34. Modelo de Gestion y Control basado en el Cuadro de Mando Integral de las Operaciones Portuarias de Southern Peru

Procesos internos

Optimizacion de recursos Total Carga
Mejorar la eficiencia de las p I L Movilizada mensual -
. . para la movilizacion de Eficiencia en la
operaciones portuarias de carga  en  Operaciones | Caraa Movilizada TM / Presupuesto TM/ US$
Southern Peru 9 P 9 operativo ejecutado
Puerto
mensual
Satisfaccion de clientes | Satisfaccién del Callificacion del >3 p ;
Mejorar la percepcion del | internos cliente servicio brindado = untaje
cliente a través del Aplicacién de encuestas
cumplimiento  de  sus | Satisfaccion por los Satistaccién del Calificacion del Andlisis de resultados
requisitos - atisfaccion de alificacion de S .
q servicios prestados a las cliente servicio brindado >3 Puntaje
naves
Asegurar la prestacion del Evaluacién de
servicio a  través de _Evaluacwn de proveedores proveedores Calidad del Servicio > Bueno Calificacion Apllga_c!on de encuestas
insumos y procesos de | internos : Andlisis de resultados
. internos
calidad
SEGURIDAD, PBIP Y 1 .Fasel
MEDIO AMBIENTE -Término de obras civiles
' | Adecuar el sistema de (Construccion de almacen, .
Cumplir con la legislacién cerrado, volteador, sala eléctrica,
. ; - embarque de concentrado p
nacional e internacional Avance del . tanel de concreto)
: de cobre para asegurar el Fase 1: 100%
aplicable y los S proyecto de % de avance de fase . %
. . cumplimiento de la i Fase 2: 75%
compromisos adquiridos en requlacion ambiental adecuacion 2. Fase 2
materia de  seguridad h -Obras eléctricas
. 9 aplicable. L
portuaria, proteccion de -Obras civiles

buques e instalaciones y
medio ambiente.

-Obras mecénicas
-Obras de Instrumentacion




Procesos internos

SEGURIDAD, PBIP Y
MEDIO AMBIENTE

Cumplir con la legislacion
nacional e internacional
aplicable y los
compromisos adquiridos en
materia de  seguridad
portuaria, proteccién de
buques e instalaciones y
medio ambiente.

- Realizar de andlisis de causas

Observaciones y no o . de las observaciones y no
] N° de observaciones .
conformidades . . conformidades reportadas.
; . y no conformidades 0 Cantidad - . i
reiterativas por h A - Verificar la implementacion de
; reiterativas ) -
terminal acciones correctivas y
preventivas
Inspecciones  periédicas  de
o . . seguridad al Terminal Portuario
N° de inspecciones h ) .
. o 10 Privado y Terminal Portuario
ejecutadas / N° de . ; idad | Tabl I Comité d
o ) inspecciones inspecciones | Cantida ablones por e omité de
Asegurar el cumplimiento | Inspecciones  de d al afio Seguridad: Patio (2), Muelle (2)
de normas en materia de | seguridad a las programacdas Acido (2) Marine Trestle (2),
seguridad portuaria instalaciones Oficina (1), Lavadero (1)
portuarias - - - -
N° de inspecciones 2 Inspecciones de seguridad al
ejecutadas / N° de . . . Terminal Portuario Privado vy
. . inspecciones | Cantidad . -
inspecciones al afio Terminal Portuario Tablones por
programadas la Alta Direccion
Inspecciones o 4 . Inspecciones planeadas a las
planeadas a las N. de |nspeccnznes 4 Agencias Maritimas y Empresas
] oy ejecutadas / N° de . . . .
Agencias Maritimas . . inspecciones | Cantidad | Transportistas (Tramarsa(1),
inspecciones ~ :
y empresas rogramadas al afio Cosmos(1), Transervi(l), San
transportistas P Sebastian(1))
. o A . 12 Inspecciones planeadas de muro
Inspecciones de | N°de inspecciones | . ; e d I
proteccion de las| ejecutadas / N° de |ns|pe~cr:|ones . perlrpl_etrlco_, cerco de mala
Asegurar el cumplimiento instalaciones inspecciones a}rearrrlr?ir?ecl)lr Cantdad gqc?:slg& SIStem: SlTXs gartas gi
9 P .. | portuarias programadas - S quip
de normas de proteccién Portuario comunicaciones, etc.
de buques e - T
instalaciones portuarias - - Realizar de andlisis de causas
PBIP Observaciones y no N° de observaciones de las observaciones y no
conformidades B . conformidades reportadas.
y no conformidades 0 Cantidad

reiterativas por
terminal

reiterativas

- Verificar la implementacion de
acciones
preventivas

correctivas y
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Procesos
internos

EXCELENCIA
OPERATIVA

Gestionar de manera
eficiente los procesos de
despacho, embarque vy
descarga

Embarque de é&cido

Cantidad
embarcada /

- 0,
sulfarico Cantidad 5 %
programada
Régimen embarque Cantidad
g barq embarcada / Horas 450 TM / hora
acido sulfdrico
de embarque
. Régimen embarque N° contenedores contenedores
Gestionar ~ de  manera | ge contenedores de | embarcados / horas 5 ~> | planificar. eiecutar. controlar
eficiente los procesos de cobre X aria ! horas x gria car, € ' y
embarque 9 corregir
TM céatodos de
Régimen embarque cobre suelto
cobre suelto embarcado / horas 90 TM/hora
X gria
- cantidad total
Régimen embarque embarcada / hora TM / bodega
concentrado de . 2000 .
de término - hora de x dia
cobre s
inicio (embarque)
Gestionar de  manera L Cantidad . .
eficiente los procesos de Despacho de &cido despachada / +5 % Planificar, ejecutar, controlar y
despacho P sulfarico Cantidad corregir
programada
Descarga de N° de incidentes
- h : 0 Semestral
hidrocarburos medio ambientales
Descarga de IFrecuencia x 0 Semestral
hidrocarburos IFSeveridad / 1000
Ggs_tlonar de manera Régimen de cantidad total Planificar, ejecutar, controlar y
eficiente los procesos de -
descarga descargada / hora TM / bodega | corregir
descarga P 2000 .
concentrado de de término - hora de x dia
cobre inicio (descarga)
N° de no
Descarga de conformidades .
mercancias presentadas 0 Cantidad

durante la descarga
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Actividades

Automatizar la toma de | Cumplimiento Realizadas/
inventario fisico con lectora | actividades en el Actividades 100% %
Optica tiempo previsto Planificadas
Automatizar la asignacién cumplimiento Actividades 1.CompradeEquipos(Fase3)
d tenedores mp Realizadas/ i6 i
e con y 0 o 2.Instalaciéndeequipos(Fase4)
productos terminados con actividades en el Actividades 100% % 3.Pruebadeequipos(Fase5)
P tiempo previsto . ’ A .
lectora Optica pop Planificadas 4.Puestaenoperaciondeequipos
o | EXCELENCIA (Fase6)
8 OPERATIVA Automatizar el control de cumplimiento Actividades
@ |Innovar los  procesos | g contenedores durante el | 0P Realizadas/ ) 0
£ | operativos a través de 1a | jhgreso almacenamiento y | 2CUvidades en el Actividades 100% %
o |automatizacion de suS | galiga; con lectora optica | e PO Previsto Planificadas
S | procesos
2 Adecuar el sistema de
o embarque de concentrado
o a través de la Cumplimiento Actividades 1. Obras eléctricas
implementacion  de  un : % d | Realizadas/ 009 o 2. Obras civiles
sistema de descarga con actividades _en e Actividades 100% % 3. Obras mecénicas
volteador automatico, tiempo previsto Planificadas 4. Obras de instrumentacion
almacén cerrado y
embarque a través de fajas
N° de talleres - Planificar y ejecutar los
Tal!eres Qe ejecutados / 2 talleres en el o talleres con cada turno de
Mejoramiento o - N° de talleres :
. N° Talleres afio trabajo
. Continuo ) .
o Implementar circulos de programados - Difundir las propuestas de
e EXCELENCIA calidad y mejoramiento . o mejora
2 | OPERATIVA continuo Trabaj_adores N° de asistentes / 80% de - Implementar los propuestas
= capacitados en N° trabajadores de | abajadores de % viables
o Fomentar la participacion Mejoramiento Operaciones Puerto Operaciones - Difusion de logros
(3 del personal en el Continuo Puerto alcanzados
> _mejo_r:?\mie_nto continuo, la Tall de Acci N° de talleres - Planear y ejecutar los talleres
2. | identificacion de no P?e\‘j;?w:s ycuones ejecutados / 2talleres enel | \o 4o talleres | €07 Cada turno de  trabajo.
N conformidades y la - N° Talleres afio Difundir las solicitudes de
T | importancia de las Implementar talleres sobre | COITectivas programados acciones correctivas (SAC) y
§ acciones preventivas y no conformidades, y solicitudes de acciones
2_ correctivas acciongs preventivas y Trabajadores N° de asistentes / 80% de preventivas (SAP) reportgdas.
correctivas. capacitados en N° trabaindores de trabajadores de % - Imp!ementar las acciones
Acciones Preventivas o eracicj) nes Puerto Operaciones correctivas ylo preventivas.
y Correctivas p Puerto - Difusion de estado de SAC y

SAP
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Aprendizaje y Crecimiento

SEGURIDAD

Asegurar la competencia
del personal en la
gestion de seguridad,
control de riesgos vy
proteccion de buques e
instalaciones de las
operaciones portuarias

Controlar los riesgos ante
emergencias por incendio

Inspecciones
Sistema Eléctrico de

N° inspecciones

01 inspeccién al

N°

Planear 'y ejecutar las
inspecciones  del  Sistema
eléctrico de oficinas,

. realizadas afo Inspecciones | comedores, almacenes, zonas
Operaciones Puerto ; :
de almacenamiento de material
inflamable.
. N° de Inspecciones . .
Inspecciones ISP 100% de Planificar 'y ejecutar las
: realizadas / . . o . - :
Equipos de Lucha o ) inspecciones % inspecciones a los equipos LCI
- N° de Inspecciones
Contra Incendio (LCI) programadas por Asuntos Internos
programadas

Asegurar la respuesta
adecuado del personal
ante emergencias por

incendio, sismo y/o tsunami

Simulacro Lucha
Contraincendios

N° simulacros
realizados

1 simulacros al
afio

N° simulacros

Programacion y ejecuciéon de
simulacros de Lucha
Contraincendios

Simulacro de sismo y
tsunami

N° simulacros
realizados

2 simulacros al
afio

N° simulacros

Programacion y ejecucion de
simulacros de sismo y tsunami

Trabajadores

Basico: 100%

certificados en Curso o . trabajadores Capacitacion en Curso
Portuario Béasico y N® de tra_bajadores Gestion: 100% N° personas | Portuario Béasico y Gestion de
- certificados ’ :
Gestion de Jefes y Seguridad Portuaria
Seguridad Portuaria supervisores
- 5
Trabajadores Basico I: 100%
e o . trabajadores s .-
certificados en Curso | N° de trabajadores ‘o . Capacitacion en Curso Cadigo
- Pt o Basico Il : 100% % P
Cadigo PBIP Basico | certificados Jefes y PBIP Basico l y Il
yll supervisores
Trabajadores
cernﬁcado_s_en Curso . Capacitacion del personal en
. de Oficial de 2 trabajadores - -
Asegurar la competencia ion d °d baiad ificad Curso de Oficial de Proteccion
del personal en el cédigo Proteccion de N etr_a_ ajadores certifica 0s €n N° personas |de Buques e Instalaciones
Buques e certificados OPIP y Auditor

internacional de proteccion

Portuarias (OPIP) y Auditor

) h Instalaciones Interno PBIP
de buques e instalaciones ias (O Interno PBIP
ortuarias (PBIP) Wby (OPIP) y
P Auditor Interno PBIP
0,
N° de ejercicios y 100% de
limi del practicas ejetrmaosglp
Cumplimiento de ] practicas e . -
Plan de Ejercicios y N° criia(lel'zea}'cciiocsic/)s programadas en % E’Epclif::‘i:ggon r)écetjiigtsjclgol?: Pde los
Practicas PBIP préjcticas y ambas ! yp
programados mstalacm_)nes
portuarias
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Aprendizaje y Crecimiento

SEGURIDAD

Asegurar la competencia
del personal en la
gestion de seguridad,
control de riesgos y
proteccién de buques e
instalaciones de las
operaciones portuarias

Controlar los riesgos por
derrame de mercancias
peligrosos a través de la
capacitacion del personal

Trabajadores
certificados en
"Manejo y
Operaciones de
Respuesta de
Derrames de
Hidrocarburos en
Mar"

N° de trabajadores
certificados

16 trabajadores
certificados

N° personas

Capacitacion del personal en
"Manejo y Operaciones de
Respuesta de Derrames de
Hidrocarburos en Mar"

Trabajadores
certificados en
"Operaciones con
Materiales Peligrosos
y Respuesta a
Emergencias -
Especialista Nivel 4"

N° de trabajadores
certificados

6 trabajadores
certificados

N° personas

Capacitacion del personal en
"Operaciones con Materiales

Peligrosos y Respuesta a
Emergencias - Especialista
Nivel 4"

Comandante de
Incidentes de
Operaciones Puerto
certificado en
"Sistema de
Comando de
Incidentes Nivel V"

N° de trabajadores
certificados

1 trabajador
certificado

N° personas

Capacitacion del Comandante
de Incidentes de Operaciones
Puerto en el Curso de "Sistema
de Comando de Incidentes
Nivel V"

Trabajadores
certificados en Curso

Basico: 100%

Capacitacion del personal en

Portuario Basicoy | N° de trabajadores éreaslt)iaéjg_d(l){)%so % N° personas Curso Portuario Basico y
Gestion de certificados Jefeé y P Gestién de Mercancias
Mercancias supervisores Peligrosas (IPE)
Peligrosas (IPE)
Capacitar y entrenar a los Trabajadores o L
gﬁgg;?rlvc AI\A operadores que realizan capacitados y N° de trabajadores 6 operadores N® personas Ec?;;ﬂgt]acl\l/?; rtgr e)\//alrllioarﬁlgrnareg
funciones de  Loading entrenados como calificados calificados '

Mejorar las competencias
del personal que realiza
funciones de Loading
Master y operacion de
gruas moviles

Master

Loading Master

operadores autorizados

Capacitar y entrenar a los
operadores de gruas
moviles y formar nuevos
operadores de gria

Trabajadores
capacitados y
entrenados como
Operadores de Gria

N° de trabajadores
calificados

9 operadores de
grua calificados

N° personas

Capacitacion y evaluacion de

Operadores de Grla, Yy
nombrar a operadores
autorizados
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Aprendizaje y Crecimiento

SEGURIDAD

Mejorar de manera
continua las condiciones
de trabajo en la
instalacién portuaria y en
las operaciones

Evaluar los Agentes
Fisicos y Quimicos de los

Cumplimiento de
Monitoreos de

N° monitoreos
realizados / N°

100% Monitoreos

%

Coordinar con Higiene
Industrial el monitoreo de los

Terminales Portuarios de Agentes Fisicos y monitoreos realizados Agentes Fisicos y Quimicos
SPCC Quimicos programados 9 y
N° de talleres
Talleres de ;
- ejecutados / 3talleres en el
Segregacion de ° Tall = %
Residuos N° Talleres afio )
programados Realizar talleres de
. Segregacion de Residuos en
Trabajadores o . 80% de )
Implementar talleres de capacitados en “o ?th?;'IaS(tf)?feessd/e trabajadores de % cada turno de trabajo.
Segregacion de Residuos | Segregacion de o eracicj)nes Puerto Operaciones
Residuos P Puerto

Inspecciones

Cumplimiento del Programa
Anual de Salud de los
Trabajadores

i N° inspecciones 2 inspeccion al N° Planear inspecciones de
Segregacion de realizadas afio Inspecciones | Segregacién de Residuos
Residuos

100%

Trabajadores que
pasaron examen
médico ocupacional

N° de trabajadores
gue rindieron el
examen médico / N°
de trabajadores de
Operaciones Puerto

trabajadores de
Operaciones
Puerto que
rindieron el

examen médico

%

Ejecucion de programa anual
de examenes médicos
ocupacionales de los
trabajadores de Operaciones
Puerto.

Elaboracién: Propia
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CONCLUSIONES

En atencién a los objetivos propuestos para el logro de la presente investigacion y
tomando en consideracion los aportes teéricos utilizados como marco conceptual para la
revision de los hechos observados y para el disefio de los planteamientos propuestos, a
continuacion se presentan las conclusiones mas importantes de la presente

investigacion:

1. A partir de los resultados obtenidos de la investigacion realizada en la
Superintendencia de Operaciones Puerto, se demostré la necesidad de implementar
una herramienta de gestion y control basado en el Cuadro de Mando Integral con la

finalidad de mejorar la gestién estratégica del area.

2. Se realiz6 un diagndstico de la situacion interna y externa de la Superintendencia de
Operaciones Puerto, tomando en consideracion los aspectos generales y los
elementos estructurales mas importantes y relevantes del area y su entorno,

permitiendo obtener una visiébn mas amplia de su gestion estratégica, y concluyendo:

e Entre los aspectos mas importantes del analisis interno es posible
mencionar: el respaldo financiero de Southern Peru a la gestion de sus
operaciones portuarias para afrontar nuevos proyectos que permitan
optimizar sus procesos y operaciones integradas de bajos costos; por otro
lado entre los aspectos mas criticos del area es posible sefialar: un
monitoreo deficiente del avance de actividades del sistema integrado de
gestién y una cultura de ejecucién deficiente para lograr la alineacion entre
recursos humanos y estrategia.

e Como resultado del andlisis externo es posible destacar: la aprobacion del
Estudio de Impacto Ambiental del proyecto de Ampliacion de Mina
Toquepala el cual duplicaria la produccion actual; mientras que la tendencia
a la baja del precio internacional del cobre es un factor critico para las

operaciones.

3. De la informacion proporcionada del andlisis estratégico de la Superintendencia de
Operaciones Puerto, se definieron (10) diez objetivos estratégicos y (25) veinticinco
objetivos especificos los cuales fueron distribuidos en las cuatro perspectivas del
Cuadro de Mando Integral presentadas: resultados, clientes, procesos internos,
aprendizaje y crecimiento, del mismo modo se plantearon (47) cuarenta y siete
indicadores de gestion que permiten una adecuada gestién estratégica del area, el

detalle se muestra en la tabla N°34.



SUGERENCIAS

En virtud de las conclusiones resultantes luego de la investigacion, se recomienda lo

siguiente:

Elaborar un plan de trabajo para implementar el modelo de gestion y control
basado en el Cuadro de Mando Integral para la Superintendencia de
Operaciones Puerto con la finalidad de mejorar la gestion estratégica del
area, permitiendo dar un seguimiento sobre los avances en el logro de las

estrategias planteadas.

Sistematizar la herramienta de gestion y control basado en el Cuadro de
Mando Integral a través de un aplicativo informatico disefiado para verificar

el desempefio de los indicadores propuestos.

Una vez implementada el modelo de gestién y control basado en el Cuadro
de Mando Integral, se recomienda su seguimiento y evaluacion constante,
igualmente a cada una de las actividades que se desarrollan en la
Superintendencia, con el propdsito de comparar los resultados reales con
las metas esperadas y determinar el uso de acciones correctivas de

suscitarse cambios negativos que hagan realizar ajustes al mismo.
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ANEXO

ANEXO N° 01: Matriz de Consistencia

PROBLEMAS OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES | INDICADORES | SUB INDICADORES
. S Variable
Problema General Objetivo General Hipétesis General Independiente —Reg,ultgdos de
auditorias
-Retroalimentacion del
Eficiencia del |cliente
Sistema de -Desempefio de
Gestion de procesos
¢Es necesaria la Las intendenci Calidad -Estado de acciones
implementacion de una | Determinar la necesidad de deaO lé?:;grfgs g:(;zo correctivas y preventivas
herramienta de gestion y implementar una depSouthern Pery -Cambios que podrian
control basada en el herramienta de gestion y . afectar al SGC
requiere la
Cuadro de Mando control basada en el Cuadro imolementacion de Implementacion dicad i
Integral para la de Mando Integral para la P , P -Indicadores claves
i : . . una herramienta de de Cuadro de (KPI's)
Superintendencia de Superintendencia de estion v control Mando Integral finicio iva d
Operaciones Puerto de Operaciones Puerto de 9 Y g -De_ Inicion operativa de
basada en el Cuadro los indicadores
Southern Peru con la Southern Peru con la de Mando Intearal D histor
finalidad de mejorar la finalidad de mejorar la para mejor la gegstic'm Traslado al éczjtglseslsmncos y
estidn estratégica del estién estratégica del area. o . _
9 9 9 9 estratégica del area. BSC -Metas validadas de

area?

corto, mediano y largo
plazo
-Inductores (Iniciativas)




PROBLEMAS OBJETIVOS HIPOTESIS VARIABLES | INDICADORES | SUB INDICADORES
Problemas Especificos Objetivos Especificos Hipdtesis especificas Variable
Dependiente
- Analizar la situacién del | -El Sistema de gestion - Sistema de evaluacion
sistema de gestion de de Calidad de la y control
- ¢ Cual es la situacioén calidad de la Superintendencia de Cultura de - Sistema de informacion
del sistema de gestion de Superintendencia de Operaciones Puerto de Ejecucion - Coaching

calidad de la
Superintendencia de
Operaciones Puerto de
SPCC?

Operaciones Puerto de
Southern Peru que permita
identificar el estado actual
de la cultura de ejecucion

del 4rea

Southern Peru no
permite una adecuada
cultura de ejecucién
del &rea.

- ¢Los indicadores de
desempefio de la
Superintendencia de
Operaciones Puerto de
Southern Peru permiten
una adecuada
planificacién estratégica
del 4rea?

- Definir indicadores de
gestién y control basada en
el Cuadro de Mando Integral
para la Superintendencia de

Operaciones Puerto de
Southern Peru que permita
una adecuada planificacion

estratégica del area.

- Los indicadores de
desempefio de la
Superintendencia de
Operaciones Puerto de
Southern Peru no
permiten una
adecuada planificacién
estratégica.

Gestion
Estratégica

- Cultura de mejora
continua

Planificacion
Estratégica

Enfoque Estratégico:
'-Conocimiento del
entorno

- Necesidades del
cliente

- Mision y vision

- Propuesta de Valor

- Objetivos estratégicos
- Estrategia

Estructura
organizacional,
sincronizacion y
despliegue:
-Estructura
Organizacional
-Cadena de valor
-Comunicacion

-Nivel de conocimiento
de la estrategia
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ANEXO N° 02: Instrumento de Investigacién

UNIVERSIDAD PRIVADA DE TACNA

FACULTAD DE CIENCIAS EMPRESARIALES
ESCUELA PROFESIONAL DE ADMINISTRACION DE
NEGOCIOS INTERNACIONALES

~
“VERITAS ET VITA”

W

CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO DE LA GESTION DE LAS OPERACIONES
PORTUARIAS DE SOUTHERN PERU

ESTIMADO SENOR(A)(TA):

Nos encontramos realizando un estudio, respecto a la gestiéon de las operaciones portuarias de
Southern Peru; es por ello que hemos elaborado estas preguntas para realizar un diagndstico
situacional de la Superintendencia de Operaciones Puerto, que permita conocer la forma como el
departamento conoce, maneja y controla los resultados de su gestion.

La informacidn recolectada serd manejada con absoluta confidencialidad y sera utilizada con fines
netamente académicos con la finalidad de desarrollar una base empirica sobre la cual sustentar una
propuesta de modelo de gestidon y control basado en el Cuadro de Mando Integral.

INSTRUCCIONES:

Por favor sea objetivo e imparcial.
La escala de calificacion es de 1 a 5. Siendo 1 el calificativo mas bajo y el 5 el mas alto.

MUCHAS GRACIAS POR SU COLABORACION



ENFOQUE ESTRATEGICO

1 | ¢Conocen claramente quienes son los clientes objetivos del departamento?
2 | ¢Tienen un claro conocimiento de las necesidades de los clientes (interno/externo)?
3 ¢Conocen el nivel de satisfaccion del cliente respecto del servicio brindado por el
departamento?
4 | ¢Evaltan los principales riesgos y amenazas del entorno?
5 | ¢Conocen claramente las necesidades de sus empleados?
¢ Tienen claramente identificado los principales problemas y fortalezas en el desempefio
6 | del departamento a lo largo de todo el proceso operativo? (Expresados en datos,
tendencia, comparaciones, benchmarking, etc.)
¢Mantienen herramientas y metodologias que les permiten determinar las principales
7 |tendencias que afectaran el sector? (tecnoldgicas, econémicas, sociales, culturales,
demogréficas, politicas, etc.)
8 ¢ Tienen claramente definidas y documentadas la vision, mision y valores centrales del
departamento?
9 ¢ Tienen claramente identificada la propuesta de valor diferenciada que les proveeran a
los clientes con relacién al servicio?
¢ Tienen claramente identificado, priorizado (objetivos estratégicos), graficado (mapa
10 | estratégico) y comunicado el modelo de operacion que tendra que tener para entregar
consistentemente dicha propuesta de valor para los clientes?
TRASLADO HACIA EL BSC
1 ¢ Para cada uno de los objetivos estratégicos, tienen definido un grupo de indicadores
clave de desempefio?
¢ Para cada uno de los indicadores clave, cuentan con una clara definicién operativa?
12 | (Descripcion y alcance, frecuencia de medicion, fuente de captura de datos,
responsables)
13 ¢,Cuentan con informacion sobre el desempefio actual de cada uno de los indicadores
claves y en algunos casos tendencias histéricas del comportamiento de su desempefio?
14 ¢ Para cada uno de los indicadores claves del desempefio, describen metas de corto,
mediano y largo plazo?
¢ Para cada una de las metas, cuentan con seméforos los cuales les permiten a las
15 | personas del departamento, analizar rapidamente el desempefio de cada Objetivo e
indicador clave, para tomar acciones al respecto?
¢ Cada una de las metas se ha validado tomando en cuenta, los niveles actuales, el
16 | potencial del departamento, la capacidad del sistema, el impacto de la estrategia, los
recursos disponibles, etc., de manera de gue sean retadoras, pero alcanzables?
17 ¢ Tienen identificadas inductores, iniciativas estratégicas y/o proyectos concretos, los
cuales les indican como van a conseguir dichas metas?
¢ Para cada una de las iniciativas estratégicas planteadas, tienen descritos "programas
18 |de implementacion”, los cuales incluyen: actividades, fechas, responsables, recursos,
controles, etc.?
¢Cada uno de las Iniciativas estratégicas y/o proyectos, tiene identificado claramente los
19 [responsables de su implementacion y los diferentes esquemas de seguimiento para
garantizar su ejecucion en tiempo?
20 ¢Expresan las principales metas y las inversiones requeridas en un presupuesto flexible

conectado a la estrategia?
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SINCRONIZACION Y DESPLIEGUE

21

¢ Tienen una clara determinacion y documentacion de los procesos que componen su
cadena de valor (procesos claves y de apoyo)?

22

¢ Tienen definidos y documentados las relaciones cliente-proveedor de su cadena de
valor?

23

¢ Para los procesos claves de la cadena de valor tienen identificados un conjunto de
indicadores en relacion a eficiencia, calidad, impacto, etc.?

24

¢ Para cada uno de los procesos de la cadena de valor, tienen identificados: objetivos,
metas, indicadores e iniciativas?

25

¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los procesos de la cadena de valor,
son adecuadamente priorizados y alineados con los del departamento?

26

¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los procesos de la cadena de valor,
son adecuadamente sincronizados “entre si”, de manera de garantizarse coordinacion y
flujo continuo?

27

¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas del departamento estan adecuadamente
sincronizados con el trabajo y la estrategia de sus proveedores y socios claves? (en el
€aso se requiera)

28

¢ Los objetivos, metas, indicadores e iniciativas de los mandos medios y supervisores
son definidos a través de un proceso de cascadeo (causa-efecto) desde el nivel
gerencial?

29

¢ Tienen claramente alineado las actividades y funciones claves de su trabajo diario con
las metas, indicadores e iniciativas del departamento?

30

¢Mantienen diversos mecanismos de comunicacién de la visién, estrategia, los cuales
les permiten dar a conocer, reforzar e internalizar la direccion de futuro?

CULTURA DE EJECUCION

31

¢ Tienen un calendario de mediciones que les permiten monitorear y documentar
sistematicamente los indicadores clave del desempefio?

32

¢ Tienen un sistema de evaluacion, control, determinacion de causas y refinamiento de
las principales metas del departamento, sus procesos y el desempefio individual?

33

¢Los actuales sistemas de informacion (software y hardware) les proveen los datos y
estadisticas necesarios para controlar objetivos, metas, indicadores, iniciativas y
recursos?

34

¢Acciones correctivas son definidas e implementadas cuando el desempefio de los
procesos, estrategia y personales no estan de acuerdo a las metas trazadas, incluyendo
"planes de accion"?

35

¢, Su Gerente mantiene procesos de coaching, seguimiento y retroalimentacién
sistematizadas de su desempefio?

36

¢ Se cuenta con una clara definicion de los valores, competencias y nuevos
comportamientos gue deben practicar cotidianamente los lideres, para apoyar la
implementacion de una cultura de ejecucion?

37

¢, Se cuenta con una clara definicién de los conocimientos y habilidades (competencias
técnicas) especificas de un puesto de trabajo, para apoyar el logro de los objetivos y las
metas, primariamente para aquellos puestos categorizados como estratégicos?

38

¢ Los procesos de capital humano (seleccion, evaluacion, capacitacion, carrera,
remuneracion, etc.) estan claramente alineados con los objetivos del area, los procesos
y las individuales?

39

¢La evaluacion del desempefio y la compensacion individual estan claramente
alineadas con los objetivos y metas?

40

¢ Los lideres de alto nivel, comunican la vision, estrategia y objetivos y la refuerzan
continuamente para apoyar la creacion de una cultura de ejecucion?
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EFICIENCIA SISTEMA GESTION CALIDAD

¢ Los resultados de las revisiones por la direccion han proporcionado datos para la

41 PR : o
planificacién de la mejora del desempefio del Departamento?

42 ¢El proceso de auditoria interna ha permitido el establecimiento de las fortalezas y
debilidades del SGC para su mejora?

43 ¢La auditoria interna ha permitido el desarrollo inmediato de acciones encaminadas a la
eliminacién de las no conformidades a través de un analisis de causas?
¢La medicién y seguimiento de la satisfaccion del cliente ha permitido la mejora del

44 | desempefio del departamento, asi como la capacidad para anticipar necesidades
futuras de los clientes?

a5 ¢El Sistema de Gestién de Calidad ha contribuido a la mejora continua a través de la
comprension de las necesidades y expectativas actuales y futuras de los clientes?

26 ¢ Se recopilan y analizan los datos apropiados para determinar la adecuacion y la
eficiencia del sistema de gestion de la calidad?

a7 ¢El andlisis de datos obtenidos ha permitido la evaluacion del desempefio frente a los
planes, objetivos y metas y la identificacion de areas de mejora?
¢Las acciones de verificacion de los procesos han permitido establecer acciones

48 | correctivas, preventivas o mejoras necesarias para la eficacia y eficiencia de los
mismos?

49 ¢Las acciones correctivas y preventivas han permitido el control en la ocurrencia de las
no conformidades?

50 ¢ El Departamento ha implementado acciones necesarias para alcanzar los resultados

planificados y la mejora continua de los procesos?

llo, Octubre del 2014
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ANEXO N° 03: Tabla de Distribuciéon Chi Cuadrado

Limites de
Grado de significacion 0.1 0.05 0.02 0.01 0.001
Libertad
1 2.71 3.24 5.41 6.64 10.83
2 4.61 5.99 7.42 9.21 13.82
3 6.25 7.82 9.74 11.35 16.24
a4 7.78 9.49 11.67 13.28 18.47
5 9.25 11.07 13.39 15.09 20.52
6 10.65 12.59 15.03 16.81 22.46
7 12.02 14.07 16.62 18.48 24.32
8 13.36 15.51 14.17 20.09 26.13
9 14.68 16.92 19.68 21.67 27.88
10 15.99 18.31 21.16 23.21 29.59
11 17.28 19.68 22.62 24.73 31.26
12 18.55 21.03 24.05 26.22 32.91
13 19.81 22.36 35.47 27.63 34.53
14 21.06 23.39 26.87 29.14 36.12
15 22.31 25.00 28.26 30.58 37.70
16 2354|960  29.63 32.00 39.25
17 24.77 27.59 31.00 33.41 40.49
18 25.99 28.87 32.35 34.81 42.31
19 27.20 30.14 33.69 36.19 43.82
20 28.41 31.41 35.02 37.57 45.32
21 29.62 32.67 36.34 38.93 46.20
22 30.81 33.92 37.66 40.29 48.27
23 32.01 35.17 38.97 41.64 49.73
24 33.20 36.42 40.27 42.98 51.18
25 34.38 37.65 41.27 44.31 52.62
26 35.56 38.89 42.87 45.64 54.05
27 37.74 40.11 44.14 46.96 55.48
28 37.92 41.34 45.42 48.28 56.89
29 39.09 42.56 46.69 49.59 58.30
30 40.26 43.77 47.96 50.89 59.70
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