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RESUMEN

El presente articulo analiza como con la utilizacoel Cuadro de Mando Integral las
Autoridades Portuarias (AAPP) han logrado implantaltesarrollar sus planes estratégicos.
Las AAPP espafolas se han apoyado en materia dessschumanos en el modelo de
Gestion por Competencias y han desarrollado laié@epbr Procesos con objeto de cumplir
los objetivos previstos en sus respectivos plastatégicos. En el trabajo se observa como
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una Autoridad Portuaria puede conseguir el cumplimao de determinados objetivos
estratégicos y operativos relacionados con laegfaia y eficacia en las operaciones de los
servicios prestados, apoyandose en esas herramiétegamos a cabo un analisis de las
herramientas de Contabilidad de Gestion implantadageterminadas AAPP, efectuando un
analisis en virtud del cual se pueda determinarsju nivel de eficiencia se establece con
objetivos alcanzables, se consiguen mejoras ene&didg, como consecuencia de una
oportuna y fiable informacion de la Contabilidad@estion.

Palabras Clave Balanced Scorecard. Control de gestion. Gestion por competenciasti®@es
por procesos.

RESUMO

O presente artigo analisa como com o us®alanced Scorecard as Autoridades Portuarias
(AAPP) conseguiram implantar e desenvolver seusogl@stratégicos. As AAPP espanholas
se tém apoiado em matéria de gestdo de recursoanbsmo mocdelo de Gestdo por
Competéncias e tém desenvolvido a Gestdo de Poscessfim de cumprir os objetivos
previstos nos seus planos estratégicos. No ar6gmastra como uma Autoridade Portuéaria
pode conseguir o cumprimento de determinados wbgetiestratégicos e operacionais
relacionados com a eficiéncia e eficacia nas opesdos servicos prestados, apoiando-se
nessas ferramentas. Foi realizada uma analiserdamientas de Contabilidade de Gestéo
implementadas em determinadas AAPP, efetuando umdlis& por meio da qual se pode
determinar se o nivel de eficiéncia se estabelegeas objetivos alcancaveis, se conseguem
melhorias na gestdo, como consequencia de umamaéio oportuna e confiavel da
Contabilidade de Gestao.

Palavras-chave Balanced Scorecard. Controle de gestdo. Gestao por competénciasa&est
pOr processos.

ABSTRACT

The present article analyzes how, with the use of the Balanced Scorecard, the Port Authorities
(AAPP) have managed to implement and to develop their strategic plans. Regarding human
resources management, the Spanish AAPP have relied on the mode of Competences
Management and have developed the Processes Management in order to reach the goals
stablished in their respective strategic plans. In this article it is observed how a Port
Authority can obtain the accomplishment of certain strategic and operational goals related to
the efficiency and effectiveness in the operations of the services provided, relying on these
tools. An analysis of the Management Accounting tools implemented in certain AAPP was
carried out, determining whether the level of efficiency is established by reacheable goals,
whether it can genarate management improvements, as a consequence of the an opportune
and reliable management accounting information.

Keywords: Balanced Scorecard. Management control. Competencies management. Processes
management.

1 INTRODUCCION Y ESTADO DE LA CUESTION

Ante los procesos actuales de liberalizacion y aincion de la economia mundial,
se estd impulsado el comercio internacional enéises. En este entorno, el transporte
maritimo de mercancias tiene cada vez un mayor, pekts puertos, dotados de mejores
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infraestructuras y optimas conexiones intermodebeslas vias terrestres, se configuran cada
vez mas como uno de los motores primordiales declanomia de los paises (VAN
NIEKERK, 2005).

Un comportamiento ineficaz de las distintas actidies desarrolladas en un puerto
afecta directamente al proceso de distribucion ade rhercancias, con un impacto en el
comercio internacional entre paises, que pueddaafet desarrollo futuro de la zona de
influencia de ese puerto. Por ello, es indisperesghk los puertos funcionen de una forma
eficiente y que, en la medida de sus posibilidadeanejore la eficacia y eficiencia de las
operaciones portuarias (GINER; RIPOLL, 2007).

Los puertos que en Europa han crecido en los Udtidiez afios una media superior al
5%, son aquellos cuyo volumen de trafico de comteres ha significado mas del 50% del
volumen total. Es decir, en general, los puertos m#as crecen en términos totales son
aquellos que se estan especializando en el trdécoontenedores. Considerando que esta
modalidad de transporte es la que mayor crecimiestteniendo a nivel europeo y mundial,
es comprensible que los grandes proyectos de andpliportuarios se orienten a este tipo de
trafico de mercancias, ya que el trafico de comterss esta llamado a ser uno de los
principales protagonistas en los proximos afios (RINE, 2008).

Ante ese contexto, la competitividad de Espafa riigpeen gran medida, de un
sistema de transporte y de unos puertos eficadesrtemente integrados en el mismo, que
permitan la transferencia de grandes cantidadesi@teancias de un modo rapido, fiable,
econdémico y seguro (GINER, 2008). Por este motaloSistema Portuario de Titularidad
Estatal (SPTE) espafiol, potencia la utilizacionlperAAPP de herramientas de gestion, con
el objetivo de mejorar el proceso de toma de dmues.

Para potenciar la eficacia y eficiencia de las agenes portuarias, el Organismo
Publico Puertos del Estado (OPPE) dio un paso ealdo conjuntamente entre el OPPE y
las AAPP, el Marco Estratégico del mismo, que diljanodelo de desarrollo estratégico y los
criterios de actuaciéon, asi como los objetivos gdas de gestion técnicos, econémicos,
financieros y de recursos humanos del conjuntsidegma portuario (AECA, 2006).

Se ha establecido un proceso general de planificagstratégica que posibilita la
definicion de un marco general de referencia deTESPla definicion de los planes
estratégicos individuales y su despliegue operdflanes de Empresa) de cada una de las
AAPP (AECA, 2006). Para ello es necesario cont&neartras, con una serie de herramientas
de gestibn que utilizan las AAPP, como son la Culitled de Costes, la Gestion
Medioambiental, la Gestion por Procesos, el CuatboMando Integral, la Gestidon por
Competencias.

Con respecto a la revision bibliografica, hemodlatear la atencidén en el sentido de
gue es muy escasa la existencia de trabajos quan hagjerencia a cualquier aspecto
vinculado con el control de gestion de los sistepmaiuarios.

2 METODOLOGIA

En este articulo se presenta un caso, en el quea sgtilizado una metodologia
cualitativa e interpretativa, presentando el cas@@mo las Autoridades Portuarias (AAPP)
espafiolas han conseguido poner en marcha satisdastmte su Plan Estratégico con la
utilizacion del Cuadro de Mando Integral (CMI), yegla utilizacion de las herramientas de
Gestidn por Procesos y Gestidn por Competenciagp@ayado en el proceso de implantacién
del CMI y han ayudado en la puesta en marcha @&l Pstratégico. Demostrando que si la
informacion para la Gestion de un Plan Estratégicde diversos objetos de costes es
oportuna y fiable, se consiguen mejoras notablda tnma de decisiones.

El presente trabajo tiene como objetivo efectuarandlisis de las herramientas de
Contabilidad de Gestion implantadas en determinadd®P, efectuando un andlisis en virtud
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del cual se pueda determinar que si el nivel deiegitia se establece con objetivos
alcanzables, se consiguen mejoras en la gestiém consecuencia de una oportuna y fiable
informacion de la Contabilidad de Gestion. En @steeulo se ha utilizado una metodologia
cualitativa, considerando en opinién de los autopes es la mas adecuada para la vision
holistica necesaria en su analisis.

Haber realizado un analisis y depuracion del sigtdemasignacion de costes y poseer
un buen sistema de informacion, que se reflejeosrBistemas de Informacion Integrados y
las herramientas d&usiness Intelligence utilizadas por la Autoridad Portuaria (AP) objdtd
presente articulo, han suministrado una informadércalidad para que el equipo directivo
tome decisiones de gestidon en linea con los phaestrategias de la organizacion.

Esta investigacion ha sido resultado de un convemie la Universidad de Valencia y
la Autoridad Portuaria de Valencia, a través desymoyectos promovidos por la Fundacién
Universidad Empresa de Valencia, Departamento dmsferencia de Resultados de la
Investigacion (OTRI), en los proyectos titulados:

a) un estudio y asesoramiento para el disefio de tensasde costes, que permita la
simulacion de futuras producciones mediante lapeetsra de maximizar los
resultados empresariales, y mejorar la gestiongaroracion de la Autoridad
Portuaria de Valencia (APV);

b) estudio centrado en desarrollar propuestas de andglrsistema de costes de la
APV.

En dichos proyectos colaboraron investigadoreDéglartamento de Contabilidad de
la Universidad de Valencia, conjuntamente con pwisalel Departamento Econdmico-
Financiero de la Autoridad Portuaria de ValenciatoE proyectos de investigacion
empezaron a desarrollarse en el afio 2004 y comoluyn el afio 2008.

La Contabilidad de Gestidon se ha decantado entiavisstigacion positivista y la
investigacion interpretativa. El estudio de casgssjna técnica o método de investigacion que
tiene por objeto vislumbrar las conductas sociptgsmedio de la observacion en profundidad
ya sea de agrupaciones, de individuos concretos pade o partes de una organizacion,
teniendo una gran importancia en el desarrolladeciencias sociales. Su mayor ventaja esta
en la capacidad de suministrar una aproximacione€at teoria y la practica (AYUSO;
RIPOLL, 2005).

3 LA PLANIFICACION ESTRATEGICA EN EL SPTE ESPANOL

El SPTE espariol esta formado por el OPPE y las AAPPPPE coordina y controla
28 AAPP que gestionan 44 puertos de interés ge(@mER; RIPOLL, 2009b). Las AAPP
son organismos publicos que gestionan los Pueriterés General y dependen de la
Administracion Central del Estado, a través del iMerio de Fomento, y dentro de este
dependen de la Secretaria General de Transportes.

El SPTE espafiol tiene establecido un Marco Esitggn el que se determina la
actividad y el desarrollo futuro del SPTE espafestableciéndose un marco general de
actuacion del SPTE espafiol con un analisis egicat&nfocado desde distintas vertientes
(AECA, 2006). En el Marco Estratégico se realiza definicion de la mision de las AAPP
enmarcada en la defensa del interés general easatrdllo de la politica portuaria, como
consecuencia de realizar una actividad de tituddripliblica, tal y como esta indicado en la
legislacién espafiola.

En Espafia, en el afio 2008, tal y como se muestia Babla 1, se manipularon mas
de 473 millones de toneladas de mercancias, &8lAAPP que conforman el SPTE espafiol
(PUERTOS DEL ESTADO, 2009).
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Tabla 1 - Trafico total de mercancias del SPTE espal (datos en miles de toneladas)

TASA DE LA MERCANCIA
Trafico Total - Pesca fresca
RANKING | AUTORIDAD PORTUARIA Miles deTm Miles deTm Variacion
(2008) (2007) 2008/2007
1 Bahia Algeciras 74.718 74.696 0,02%
2 Valencia 59.646 53.598 11,29%
3 Barcelona 51.778 51.386 0,76%
4 Bilbao 39.398 40.014 -1,54%
5 Tarragona 33.148 36.136 -8,27%
6 Las Palmas 25.96b 26.691 -2,72%
7 Cartagena 25.747 24.046 7,07%
8 Huelva 20.688 21.892 -5,50%
9 Gijon 19.324 20.77( -6,96%
10 Tenerife 18.194 19.868 -8,40%
11 Castellén 13.58% 13.142 3,37%
12 Baleares 13.45f 14.6%9 -8,20%
13 Ferrol-San cibrao 12.860 11.060 16,27%
14 A Corufia 12.81¢6 14.316 -10,48%
15 Almeria 5.846 6.882 -15,06%
16 Santander 5.499 6.253 -12,06%
17 Bahia Cadiz 4,989 7.232 -31,01%
18 Vigo 4,975 5.436 -8,48%
19 Aviles 4,934 5.595 -11,83%
20 Pasajes 4,766 5.068 -5,95%
21 Malaga 4,716 6.373 -25,99%
22 Sevilla 4,585 4.76% -3,79%
23 Alicante 2.803 3.650 -23,22%
24 Ceuta 2.787 2.642 5,46%
25 Motril 2.387 2.750 -13,21%
26 Marin y Ria de Pontevedra 1.6p9 1.962 -14,93%
27 Vilagarcia 1.137 1.199 -5,18%
28 Melilla 770 829 -7,13%
TOTAL AA.PP. 473.184 482.907 -2,01%

Fuente: Puertos del Estado (2009, p. 73).

En la Figura 1, se muestra la evolucion del trafioctuario total de la APV desde el
afno 2000 hasta el aifo 2008.
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Figura 1 - Evolucion del trafico total de la APV delos afios 2000 al 2008
Fuente: Autoridad Portuaria de Valencia (2009,)p. 5
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Las AAPP que gestionan los puertos de interés gederEspafa, definen su Mision
como:

Maximizar los beneficios sociales, a través deplanuzacion de las condiciones de

movilidad de mercancias y personas, el desarraldmd@nmico y social de la zona

econOmica a la que sirve cada AP, contribuyendostogestion permanente a la

reduccion del coste de las importaciones y haceraodpetitivas las exportaciones.

Analizando la Misién, se puede destacar:

a) contribucion al desarrollo econémico-social de taa a la que sirve la AP -
buscando el bienestar de la poblacion, una de dasiak de lograrlo es
promoviendo el empleo y la inversion, si bien lasnpos son un eslabon mas en la
cadena de abastecimiento, son eslabones critiaws,lopque es importante
potencializar los al méximo para atraer trafico ititap, lo que redundara en mas
inversion, creacion de empresas y generacion déeemp

b) garantizar la actividad portuaria, directa o incliaenente - la funcién primordial
sera que las actividades portuarias, incluyendeliguque por obvias razones
impliquen inversiones en infraestructuras portgabiasicas, estén garantizadas en
su continuidad, y que los operadores portuarioggmuebuscar la competencia
entre los diferentes puertos;

c) promoviendo la excelencia en la gestion y prestad® servicios - la excelencia
sé6lo se logra con la competencia, mejorando laadly la eficiencia, optimizando
y reduciendo los costes de los servicios portuarios

La investigacion se centra en una de las 28 unidddenegocio que conforman en

SPTE espafiol, en la Autoridad Portuaria de Valef#d/). La APV se encuentra ubicada en
la costa mediterranea de la peninsula Ibérica;syiara los puertos de Valencia, Sagunto y
Gandia, destaca como punto privilegiado de encogpdéra los intercambios comerciales
internacionales.

La APV figura en el ranking mundial de puertos datenedores del afio 2009, ocupa

una posicion de liderazgo en Espafia y en el Mediteo, ocupando en Europa el 5 lugar y el
27 en el mundo para este tipo de trafico (CONTAINER ION INTERNATIONAL, 2010).

4 INSTRUMENTOS UTILIZADOS POR LAS AAPP EN LA IMPLANTACION DE SUS
PLANES ESTRATEGICOS

Los puertos requieren cada vez mas de mayoresneiagede gestion e innovacion,
para poder competir eficientemente. A través deldta de Mando Integral (CMI), las AAPP
pueden apoyar el proceso de implantacién de suB&aatégico, en el que a través del Mapa
Estratégico tiene definidas las Perspectivas, Isiye@bjetivos Estratégicos (APARISI et al.,
2009; GINER y RIPOLL, 2009a).

Las Perspectivas del Mapa Estratégico son las dimees criticas claves, que
explican la estrategia desde diferentes puntossti@ y que ordenan de manera equilibrada la
estructura basica para la creacion de valor. LaPRAAel SPTE espafiol tienen establecidas
cuatro (RIPOLL et al., 2004):

a) de acuerdo con la mision de las AAPP, dado el tar&conomico y social de las
actividades de las mismas, esta perspectiva de saldia definido como una
Perspectiva Econdmica, que implica que los objstimdximos de las AAPP estén
orientados al desarrollo econémico del Estado lasi€omunidades Autbnomas, a
través de la consecucion de los objetivos del wmriecito, la autosuficiencia
econdmica, y la optimizacion de las inversiones;

b) debido a la dimension econdmica de los puertota Eerspectiva de Clientes, una
parte esta dedicada a los propios clientes de egecla AP, y otra parte al
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entorno socio-econémico que rodea a la AP. En ssjanda parte se incluyen
objetivos estratégicos de relacion de los puertoda ciudad y la comunidad en la
gue se asientan;

c) la Perspectiva de Procesos Internos, referencietdgems de la cadena de valor de
la AP que son claves para conseguir los objetiekdPerspectiva de Clientes y
de la perspectiva Econdmica. Algunos ejemplos deptocesos de la cadena de
valor de la AP, podrian ser: los procesos de miaikst comercial, la prestacion
de servicios (Operaciones de atraque, desatraqdesgacho de buques), los
procesos de relacion con otros agentes que intégr@omunidad Portuaria, los
procesos de control de calidad, seguridad, medineate;

d) la perspectiva de Aprendizaje y Crecimiento comti®s elementos basicos que
hacen funcionar la AP, a nivel interno y dan sap@tlos procesos como son:
Personas, Organizacion, Sistemas y Tecnologianiyed externo: Prestadores de
Servicios y Proveedores externos; y las propiasadstructuras Portuarias.
Ademas contiene objetivos clave del desarrolloadactividad de los prestadores
de servicios, que deben potenciar la competitivitieldPuerto.

Por su peso en la gestion del negocio portuarieel gmesente articulo se desarrollan

los aspectos contenidos en las Perspectivas dedooy Aprendizaje y Crecimiento, en
concreto la Gestion por Procesos y la Gestion pong&tencias.

4.1 Gestion por Procesos en las Autoridades Portuarias

Las empresas, con el fin de cumplir con su mist@iinen objetivos que permitan
alcanzar determinados resultados. En este sentelmgsitan gestionar sus actividades y
recursos con la finalidad de orientarlos haciai$#ow que se plantean. Por todo esto, se ha
derivado la necesidad de adoptar herramientas yodoleigias que permitan a las
organizaciones configurar y optimizar sus Sisterdas Gestion, ya que ayudan a las
organizaciones a establecer las metodologias, daponsabilidades, los recursos, las
actividades, etc. para una gestion orientada hactencion de los resultados que desean.

La Gestion por Procesos aporta un nuevo enfoquest#n, al superar la tradicional
organizacion jerarquica en la que cada integra@eetuna tarea relacionada con su
departamento funcional, para introducir una nuengamizacion orientada al cliente final a
través del conocimiento, control, y mejora de loscpsos internos que se desarrollan y cuyo
resultado es el servicio o producto ofrecido, lagmeliminar aquellas actividades que no
aportan valor pero generan coste (AECA, 2006).

La Gestidn por Procesos sostiene que un resultadalcanza mas eficientemente
cuando las actividades y los recursos se gestioor@o un proceso entendido como conjunto
de actividades interrelacionadas entre si quefseman una "entrada” (bien sea informacion,
materiales 0 un servicio) en una "salida" (inforraacmateriales o un servicio) aportando un
valor afadido.

Los procesos se pueden agrupar en Claves, Estedggde Soporte

a) los procesos Clave son aquellos que afectan de whioglcto a la prestacion del

servicio, a los resultados economicos, y a lafsatigdn del cliente final,

b) los Estratégicos son aquellos que dan directricedegpliegan politicas y

estrategias, y que establecen limites para los slpno&esos;

c) los procesos de Soporte son los que proporcionamrs@s y apoyo para los

procesos clave y estratégicos.

Tal y como indican a Giner et al. (2009), para padglantar de la Gestidon por
Procesos como herramienta de gestion en una AReasario que concurran una serie de
condicionantes: a) compromiso de la direccion dorambio en el sistema de organizacion;
b) definicidn de la mision, vision y valores deAR; c) designacion por la direccion de un
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responsable del proyecto; d) plan de comunicaciterno; e) participacion activa del equipo
directivo; f) implicacion del personal; g) traba&p equipo.

Definidas y comunicadas la mision, vision y valodeda AP, es necesario desarrollar
un proceso de identificacion de las actividades sgedesarrollan en la misma, y cuya
secuencia y clasificacion determina el conjunt@teesos Estratégicos, Clave y de Soporte
gue componen su mapa organizativo. El paso siguientla agrupacién de las actividades
relacionadas con la consecucién del mismo resuliadbjetivo, los criterios a utilizar para
esta tarea pueden ser los siguientes (AECA, 2006):

a) agrupar las actividades que se relacionan confiai@dén, control y seguimiento

de politicas, planes, y estrategias de negocentels, entorno, personas, etc.;

b) asociar las actividades que se relacionan conrtwsepos de prestacion y control
de servicios, gestién del dominio publico portuadentrol de operaciones, disefio
y desarrollo de infraestructuras, etc. En generdiata de aquellas actividades o
tareas directamente relacionadas con la misiosigrvide la AP;

c) identificar aquellas actividades relacionadas amdrocesos de administracion,
facturacion, cobros, contabilidad financiera, cbilidad de gestion,
administracion de los recursos humanos, asesoridica, sistemas de
informacion, etc., que en definitiva dan soportedesarrollo de las actividades
descritas en los puntos a 'y b.

Concluida la agrupaciéon de actividades, se proéederrelacionarlas con un
determinado proceso, para concluir con la idemiifign de todos los procesos que se
desarrollan en una AP (Gestion de atraques, Gedéi@oncesiones, Vigilancia y Seguridad).

La siguiente etapa sera la clasificacion de loscgmsos identificandolos en
Estratégicos, Clave y de Soporte. Para ello, emgtedeterminadas metodologias se procede
a su clasificacion. Realizados los pasos anteri@esesta en condiciones de representar
graficamente el Mapa de Procesos mostrando ergladR, que podria ser el Mapa de una
AP tipo.

[%)]
o
©]
o
E PLANIFICACION POLITICA DE POLITICA
é ESTRATEGICA PERSONAS CALIDAD
'_
o . POLITICA COMERCIAL
w POLITICA CON EL ENTORNO Y DECUIENTES
e = - T 1
I I
" | CONTROL Y PRESTACION GESTION DE GESTION DE |
o | DE SERVICIOS PORTUARIOS ATRAQUES INFRAESTRUCTURAS |
<
3 I I
I GESTION DE CONCESIONES Y AUTORIZACIONES I
I I
I I
L ASESORIA MED%E\?“TQ%%T o CONSERVACION Y
o JURIDICA MANTENIMIENTO COMPRAS
o GESTION
2 ECONGMICA GESTION ADMINISTRATIVA
Y DOCUMENTAL SSTEMASDE | viom et
ADMINISTRACION DE INFORMACION SEGURIDAD

PERSONAL GESTION DE
CALIDAD

Figura 2 - Mapa de Procesos tipo de una Autoridad éttuaria
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La Gestion por Procesos esta interrelaciona dimestée con la Perspectiva de
Procesos del Mapa Estratégico del CMI. La impladgtade la Gestiébn por Procesos en las
AAPP, esta generando una mejora de la gestionnateon repercusion en clientes, al
eliminar aquellas actividades que no aportan ya#oo generan coste.

4.2 La Gestion por Competencias en las Autoridades Portuarias

La Gestidon por Competencias es un modelo de gedéidos recursos humanos de las
organizaciones. Es un modelo de desarrollo prafesiosasado en competencias que pretende
mantener, actualizar e incrementar la capacitag@éias personas que forman parte de una
organizacion para desempefiar funciones concretagodde esta (LABRUFFE, 2008;
FERNANDEZ, 2005).

La implantacion del modelo de Gestion por Competesnen el SPTE espafiol ha
permitido que la funcién de recursos humanos d@ulestos adopten un enfoque de creacién
de valor y se vinculen a la planificacion estratagie la AP, facilitando la implantacion de
otras filosofias de gestidon globales, como el CuadrMando Integral (PUERTOS, 2006).

En tal sentido, la necesidad de innovacion erdasi¢as de gestion de las AAPP, bajo
las directrices establecidas por la Unién Europpara establecer un proceso de
transformacion de los puertos de interés generah i@ consecucion de puertos proveedores
de infraestructuras y espacios, y reguladores slsdovicios que se presten por la iniciativa
privada, ha exigido un cambio en las exigenciasapacitacion de los recursos humanos de
las AAPP, que han ido adaptandose a la transfomamie han sufrido en el tiempo las
AAPP, pasando d&ool Por, puerto prestador del conjunto de los serviciasuaoios y cuya
politica se centra en la internacionalizacion devisies y actividades, alandlord Port,
puerto proveedor de infraestructuras y espaciaosntado a la satisfaccion del cliente y a la
implantacion de procesos para la externalizaciériodeservicios y de las actividades de
caracter no estratégico; el futuro apunta hacidMainport Manager, puerto integrador,
planificador y comercial proactivo, tal y como ®scriben en la Cuadro 1 (AECA, 2006).

PASADO PRESENTE FUTURO

Tool Port Landlord Port Mainport Manager
Puerto prestador del conjunto d®uerto proveedor de infraestructutaBuerto “integrador” de agentes
los servicios portuarios. y espacios, orientado a la satisfacc|écon intereses contrapuestos.
ydeI cliente.

Internalizacion de servicios Puerto “planificador” con misién
actividades. Externalizacion de servicios y dey visién estratégica.

actividades no estratégicas. y -
Puerto “comercial” con labor

proactiva.

Cuadro 1 - Andlisis Estratégico desde el Enfoque dgestion

Por un consenso alcanzado entre las AAPP y la Bemiacion Social de las mismas,
se plasmaé en el Il Convenio Colectivo, que se pabdin el Boletin Oficial del Estado del 11
de enero de 2006, un modelo de desarrollo profakidmasado en la Gestion por
Competencias, que pretende mantener, actualiparementar la capacitacion de los recursos
humanos de las AAPP y del OPPE.

Las competencias, por su naturaleza, se puedehcaaVARGAS et al., 2001):

a) técnicas - competencias de conocimiento, espegifieaada puesto de trabajo;

b) genéricas - competencias de cualidades profesgr@le son transversales en las

organizaciones.

Las Competencias Técnicas, son las relacionadakaradémico y la capacidad de
hacer, y corresponden a una ocupacion concretas Estmpetencias son susceptibles de
modificacion y aprendizaje mediante la formaciGxperiencia.
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Las Competencias Genéricas en las AAPP, son uniongle patrones de conducta,
caracteristicas personales, observables y mediblesjonadas con las habilidades de gestion
necesarias para desempenar distintas ocupacionesu(fitacion, Implicacion, Direccion de
Personas, etc.). Son susceptibles de desarrollmdificacion mediante la experiencia.

La evolucién de los modelos de direccion de losingms humanos en las ultimas
décadas, se han caracterizado fundamentalmentd pambio en la concepcién del personal,
que deja de entenderse como un coste para la emppEsa a concebirse como un recurso.
De esta forma, es destacable la incorporaciénutgbpde vista estratégico en las actuaciones
de la Direccion de Recursos Humanos (RR.HH.), gemkr una nueva perspectiva que
subraya la importancia estratégica de los recunsimsanos como fuente de generacién de
ventajas competitivas sostenidas para las empfeE&RNANDEZ, 2005).

La Direccion de RR.HH. de las AAPP va abandonando,enfoque tradicional
enfocado a los costes, y evoluciona hacia unadgesstratégica en la que los RR.HH.
desempefan un papel basico en la consecucion debjetvos estratégicos de las AAPP.
Este planteamiento es compartido por la GestionQmunpetencias y supone que el sistema
incida tanto en la conducta (desempefio laboral)ocem las actitudes de los trabajadores
(compromiso organizacional) (LABRUFFE, 2008; VARGA&al., 2001).

En la Gestion por Competencias, se analizan e ifbamt las competencias del
personal que son criticas para una organizacianrglacion con cada uno de los puestos de
trabajo. Utilizandose: en la seleccion de persomalel disefio de planes de formacién, en
planes de carrera, en la evaluacion del desempefidayvaloracion econémica de puestos de
trabajo (CINTERFOR/OIT, 2004). Es un modelo queneafa las personas de la organizaciéon
como un recurso, con una capacidad desarrollabdesgeptible de transformase en una
ventaja competitiva para la organizacion.

La Gestion por Competencias es una herramientastedg que:

a) detecta las competencias que requiere cada puestivabdajo dentro de una
empresa, para que la persona que lo desarrolleapmeditener un rendimiento
elevado o superior a la media. Es el perfil de cetenias de la ocupacion (define
los requerimientos del puesto de trabajo);

b) ayuda en la seleccion de las personas para que laumpejor con las
competencias, a través de la identificacion ddilgbr competencias de la persona
(define las capacidades de la persona en reladidnpaiesto concreto) (ver Figura
3);

c) favorece el desarrollo de competencias, para mregpdesempenio y situarlo en un
nivel superior a la media, mediante el desarrol mlanes de formacion
(interrelaciona el perfil de competencias de laspea con el perfil de la
ocupacion);

d) valora el nivel de desempefio en los puestos dajtraton el fin de garantizar la
consecucion de los objetivos establecidos por laresa;

e) permite realizar valoraciones econOmicas de losstpgede trabajo de la
organizacién, de acuerdo con las competencias axaey demostradas;

f) apoya para que todas las personas de la orgamzae@uedan ir transformando
en una ventaja competitiva para la misma.

Que los recursos humanos de una empresa aprendam@pido que los de los rivales
es una ventaja competitiva sostenible. La Gest@mQompetencias permite el aprendizaje
corporativo, al ligar las capacidades organizativ@®mpetencias clave) con los
conocimientos y cualidades que las personas debeer en juego individualmente para
desempeniar sus puestos de trabajo, favoreciendoapaaitacion mas rapida de los recursos
humanos (CINTERFOR/OIT, 2004).
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[ Analisis, diseio v descripcién de puestos

/l\

Requisitos vy Competencias del Condiciones de

responsabilidades puesto o cargo trabajo y cultura
organizacienal

QUE HACE COMO LO PARA QUE
HACE L HACE

PERFIL DE C OMPETENCIAS

Elabarado por Armando Cuesta, 2001

Figura 3 - Definicién de perfiles competenciales

La estrategia general de cada empresa se va camidoetn los objetivos estratégicos
de cada departamento (Figura 3). Cada objetiveeesligesempefio de una competencia clave
(propia y diferencial) que hay que poseer y optanzontinuamente. Sin competencias clave
no hay diferenciacion en el mercado y sin diferation, la empresa tiene mas dificultades
gue otras para sobrevivir. Las competencias clavematerializan en perfiles que los
trabajadores de la empresa han de aportar para gedempefiar con éxito sus puestos de
trabajo. Esta férmula de mejora, relaciona a laategfia empresarial con la gestion de las
personas mediante las competencias (LABRUFFE, 2@33a alineacion se debe realizar en
todos los ambitos: la seleccién del personal, larisa la formacion y la evaluacién han de
desarrollarse sobre la base de los conocimientgseriglos por cada organizacion para
cumplir sus objetivos. De esta forma, la funciénagerecursos humanos adopta un enfoque
de creacion de valor y se vincula directamentelaguanificacion estratégica de la empresa,
facilitando la implantacion de otras herramientagéstion (FERNANDEZ, 2005).

De acuerdo con Dickinson et al. (2010), el deslarmd¢ un proyecto de Gestidén por
Competencias requiere, de acuerdo con la expesietecia APV, entre otras, las siguientes
acciones:

a) identificar las competencias clave de la AP en codancia con la politica y
estrategia de la misma. Se deben identificar tEagt@ompetencias técnicas como
las genéricas de cada ocupacion, definiendo nivildesompetencia que permitan
su medicion;

b) definicion de los perfiles de competencias de lagaciones desarrolladas en la
AP. Esto da lugar al perfil de competencias deplesstos con un perfil retributivo
acorde con las competencias requeridas;

c) definicion de los perfiles de competencias de lassgnas de la organizacion
basados en sus conocimientos, experiencia y cauisgersonales;

d) desarrollo de planes de formacion y planes de reaggpecificos acordes con las
diferencias entre los perfiles de competenciasadepkrsonas y los puestos de
trabajo;

e) desarrollo profesional de las personas de la APawes procesos de formacion
colectiva o individualizada, segun resulte mas eorente en cada caso.

El enfoque estratégico de la Gestion por Compeatsnbiasicamente se relaciona con

la capacidad de orientar a las personas de laiaegadn a realizar lo que saben hacer mejor,
olvidando la diversificacion y concentrandose eformar las competencias clave y la
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consecucion de los objetivos corporativos. Pag Ellestructura organizativa debe adaptarse
continuamente a los cambios que imponen el entpilacestrategia de la organizacion. Este

enfoque, requiere contemplar al personal como sglaresable del éxito de la organizacion,

conservar y desarrollar el conocimiento, utilizarGestion por Competencias en todos los
procesos de la organizacion y potenciar el capitalectual de todas las personas (VARGAS

et al., 2001).

Por tanto esta herramienta esta directamente ligadda gestion del conocimiento
que es, en definitiva, la gestion de los activomngibles que generan valor para la
organizacion (KAPLAN; NORTON, 2004). La mayoria @stos intangibles tienen que ver
con procesos relacionados de una u otra formaacoagtacion, estructuracion y transmision
de conocimiento. Por lo tanto, la gestion del con@nto tiene en el aprendizaje
organizacional su principal herramienta. La gestdsl conocimiento es un concepto
dinamico o de flujo, siendo un conjunto de procesasstemas que permiten que el capital
intelectual de una organizacion aumente, mediange$tion de sus capacidades de resolucion
de problemas de forma eficiente, con el objetivtalfide generar ventajas competitivas
sostenibles en el tiempo (FERNANDEZ, 2005).

La gestion del conocimiento de los RR.HH. de lasPRAapoyandose en las nuevas
tecnologias de la informacion, estan ayudando dueemar hacia sistemas deporting
avanzados mas eficientes que los sistemas tradlemnEsos sistemas deporting son
capaces de ofrecer soluciones a las necesidadedodeacion de la APV, con menores
costes de transaccion que los anteriores sistemas.

Los Sistemas de Informacion Integrad&stérprise Resource Planning - ERP), los
aplicativos deBusiness Intelligence y la capacitacion de los recursos humanos, estan
permitiendo desarrollar en la APV sistemas de memidén capaces de agrupar una serie de
datos, que podian provenir de fuentes diferentebigner de esta forma una informacion mas
rapida, sencilla y util. Los Sistemas de Informacidtegrados y los aplicativos @eisiness
Intelligence, han permitido una mejor asignacion de los recunsmsanos, asi como mejoras
en la obtencidn de la informacion, mejorando lespos de obtencion de la informacion, y
han servido de apoyo a la toma de decisiones ddiflestivos, controlando que el nivel de
cambio no sea excesivo para los recursos humamosemen que analizar dicha informacion
(DOOL, 2008).

Los Sistemas de Informaciéon Integrados y los ajica de Business Intelligence
previenen a las organizaciones de potencialesdardie conocimiento como consecuencia
de una cada vez mayor cantidad de datos e infodmapermitiendo que las organizaciones
sean proactivas y agiles en el analisis de lanméaion (MENDEZ, 2006; GINER y RIPOLL,
2008).

Segun Giner et al. (2009), las ventajas que apefrtanodelo de Gestion por
Competencias para la APV son:

a) invertir en las personas de la organizacion;

b) definir perfiles profesionales que favoreceranrtzpctividad,

c) desarrollo de equipos que posean las competene@sarias para su area especifica
de trabajo;

d) identificacion de los puntos débiles, permitienddelivenciones de mejora que
garantizan los resultados;

e) evaluacién del desempefio en base a objetivos msdilduantificables y con
posibilidad de observacion directa;

f) aumento de la productividad y la optimizacion deriesultados.

Aportar valor implica que todas las tareas de dasirsos humanos adopten la filosofia
de la Gestion por Competencias. Ello supone adaptaretribucion, la clasificacion
profesional, el desempefio a la optimizacion de pesfiles competenciales de los
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trabajadores, convirtiendo la funcion en el proasalefinir, desarrollar y proporcional valor
desde el empleado, con él y para él (PUERTOS, 2006)

La Gestion por Competencias actla directamenteesota parte de la Perspectiva de
Recursos del Mapa Estratégico del CMI de las AARRBjorando la capacitacion de los
recursos humanos y los procesos que desempefanido®s, tal y como se muestra en
Figura 4.
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Figura 4 - Relacién de Gestion por Competencias cdas perspectivas del Mapa Estratégico del CMI de
una AP

4.3 RESULTADOS

En el afio 2004 la APV concluyo el proceso de impleion del CMI, y es a partir del
2005, cuando empieza a utilizar esta herramientgedéion de forma sistematica. Por su
parte, la Gestidon por Competencias se implantonalels del afio 2005; mientras que la
Gestidn por Procesos se implantd en el afio 200@lizamdo la evolucion del trafico
portuario total de la APV de la Figura 1, destacampor ejemplo que en el afio 2004 se
manipularon 37°9 millones de toneladas, en el 200& y en el 2008 59’7 millones de
toneladas. Lo cual pone de manifiesto que desohedntacion de estas herramientas hemos
podido constatar, que el trafico total movido levdldo una tendencia de crecimiento mayor
en el periodo 2005-2008, que en el periodo 200@+260incidiendo este primer periodo con
la implantacién de las herramientas descritas @nesente trabajo.
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La afirmacion anterior se refuerza con respectw ARV, si analizamos la Tabla 1, en
la cual se observa, también para los afios 200D, 20 crecimiento positivo (+11'29%) por
encima de la media del sector (-2'01%) en el toafiortuario total.

Podemos destacar cuales han sido algunos de hasgadies beneficios que la APV ha
logrado como consecuencia de la implantacion dédéasherramientas de gestion analizadas
(APARISI et al., 2009).

a) ayudan a alinear la actuacion de las personasacestriategia, al traducir objetivos

estratégicos en objetivos asignables a la mayertlctivos de la organizacion;

b) permiten anticipar posibles problemas y actuar d& mnanera proactiva en la

consecucion de los objetivos estratégicos;

c) son un elemento clave para la comunicacion detfategia a todos los niveles, lo

gue permite relacionar el dia a dia con la viséifiuturo de la organizacion;

d) favorecen el trabajo en equipo para la consecud®runos objetivos finales

comunes;

e) simplifican y dan soporte a la elaboracion de ldan& de Empresa y

Presupuestos, lo que permite enlazar el largo marcel corto plazo.

5 CONCLUSIONES

Analizando el sistema de gestion de la AutoridadtuRoia de Valencia, se han
identificado una serie de herramientas de gestidizadas periédicamente. Es importante
analizar la sistematica y la eficacia en el usdadeherramientas. Este andlisis puede ser
generalizado a otros tipos de organizaciones,ridnien cuenta sus singularidades.

Se han seleccionado tres herramientas de gest@requltan ser el Cuadro de Mando
Integral (Gestion de la Politica y Estrategia),Gastion por Competencias (Gestion de
Recursos Humanos) y la Gestidn por Procesos. Bitree complementan adecuadamente
para que debidamente estructuradas configuren stens de gestion integral de esta
Autoridad Portuaria analizada.

Se han examinado tres herramientas de gestion, gstentemente cada AP tiene
unas caracteristicas y necesidades particularizddague implica que cada una deberia
analizar el conjunto de herramientas basicas qadgrusoportar sus procesos de gestion.

El éxito del modelo se consiguié en la APV al cumspl los principios de liderazgo
ejecutivo; claridad estratégica; Comunidad Portuaohesionada; estrategia en el trabajo de
todo el personal; alineacion de recursos; y ungsocontinuo que retroalimente al sistema.

Como lineas de investigacion futuras, seria comveaiampliar éste estudio a otros
puertos del sistema portuario espafol, con el #n cdmprobar si el impacto de la
implantacion de estas herramientas se producerdesfaa manera en que se ha descrito en el
presente trabajo para la APV.
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