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BREVE DESCRIPCION DEL TRABAJO

Este trabajo de investigacion pretende proponer un modelo de cuantificacion de la
competitividad portuaria que puede alcanzar un puerto comercial para un tréfico de
contenedores. Derivado de este objetivo, podria conseguirse una Estrategia a la medida para un
puerto concreto orientada a la busqueda de mercados, principalmente. Para este Ultimo aspecto,
esta investigacion se centra en el Puerto de Bilbao y los servicios directos de linea regular en
contenedor en la ruta intercontinental que conecta el Norte de Europa con Centro y Sudamérica.

Dicho modelo se plantea desde dos vertientes encuadradas en los desafios para el
desarrollo sostenible de Euskadi (EcoEuskadi 2020): Una vertiente socioecondémica y una
vertiente de valoracion de la transferencia de conocimiento e imagen social. La finalidad
principal es la elaboracion de un modelo tedrico tratado dentro del area de la ciencia de la
Economia de la Empresa como antecedente inmediato y basico de la Direccion Estratégica.

Se consideran varios factores en el proceso de seleccion de un puerto que pueden
contribuir a las preferencias de eleccidn, tanto los relativos a las caracteristicas del mismo, como
a su hinterland para los grupos de usuarios. También se analizaran los estudios sobre modelos y
métodos de competitividad portuaria considerados por la literatura especializada en los Gltimos
afios.

La metodologia a utilizar serd una combinacién de distintos métodos, para la consecucion
de cada uno de los objetivos. La investigacion se apoya en el andlisis de Importance—
Performance (IPa) que consiste en evaluar tanto la satisfaccion del cliente y la calidad del
servicio. Esto se logra determinando la relevancia (importancia declarada) de criterios o atributos
a los clientes y sus evaluaciones de desempefio del servicio en estos criterios. El andlisis Ipa
tiene preponderancia para la obtencion de un indice de competitividad de un puerto de
contenedores. Dicho indice podria ser calculado mediante el uso de postulados y reglas de la
matematica, en concreto de la Teoria de la Decision/ Investigacion de Operaciones.
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PROLOGO

“En Mileto conviven los banqueros y armadores,
pero la iniciativa politica y econémica pertenece a los
segundos. Son efectivamente los armadores quienes
eligen las mas altas magistraturas, son ellos también
los que organizan y emprenden la fundacién de
nuevas colonias y de agencias comerciales, y los que
entran en contacto con las ciudades estado del
Mediterraneo, con Egipto y sobre todo con los
territorios que bordean al Ponto Euxino y los rios que
desembocan en élI”.

Dr. José Ramdn San Miguel Hevia.
Las primeras Escuelas. Mileto.
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I INTRODUCCION

El Transporte Maritimo es la columna vertebral del Comercio Internacional y el motor
clave que propulsa la Globalizacion. Alrededor del 80 por ciento del Comercio Mundial en
volumen y mas del 70 por ciento en valor se realiza por mar y es manipulado por los puertos de
todo el mundo. Estos porcentajes son ain mayores en el caso de la mayoria de los paises en
desarrollo (UNCTAD, 2012). El sector del Transporte Maritimo ha experimentado un
crecimiento espectacular en el trafico de contenedores, impulsado por el proceso de la
Globalizacion y la adopcidn a gran escala del contenedor.

El Comercio Maritimo Mundial crecié un 4 por ciento en 2011, mientras que el tonelaje
de la flota mundial crecié a un ritmo mayor, casi un 10 por ciento, debido a la entrega de los
bugues que habian sido ordenados antes de que comenzara la crisis econdémica. Con la oferta
superando a la demanda, los fletes cayeron ain mas, a niveles no rentables para la mayoria de las
compafiias navieras. Para los importadores y exportadores, sin embargo, los fletes bajos
ayudaron a reducir los costos de transaccion, lo cual es importante para ayudar a reactivar el
Comercio Global.

La apuesta de las empresas por los mercados internacionales exige un profundo
conocimiento de los procesos y procedimientos comerciales y financieros (Casadejus, 2010). El
Transporte Maritimo es un factor imprescindible en la Gestion Financiera del Comercio
Internacional el cual est& considerado tanto en las condiciones de los Contratos de Compraventa
Internacional, como en Documentos Comerciales y Financieros para la formalizacion de
Transacciones, ademas de un elemento clave para adentrarse en la Economia Global.

La gestién del Comercio Internacional implica unas areas especificas de colaboracion,
con un beneficio tanto del distribuidor como de los consumidores:

a) Servicio al cliente.

b) Inventario.

c) Transporte.

d) Procesamiento de los Pedidos.

Los tres flujos de la cadena de suministro estan incrustados en las actividades (Stock y
Lambert, 2001):

i. Material (Funcion de Transporte).
ii. Informacion (Comunicacion y Transmision ¢ Intercambio).
iii. Financiero (Gestion Financiera del Comercio Internacional).

Por ejemplo, el transporte maritimo contenerizado es un eslabon fundamental en la
cadena del frio que aflade mas valor a las carga lo que implica un nivel estratégico. El nivel
estratégico supone un marco de tiempo largo de més de un afio, aunque el tiempo exacto depende
de factores tales como la situacion del mercado y las fluctuaciones de la moneda. Una
aproximacion integrada de gestion de la cadena de suministro del frio supone un trabajo conjunto
de distribuidor, exportadores y lineas maritimas para explorar nuevos mercados, planificando las
rutas y mejorando tecnologias de tratamiento del frio (Lee Lam, 2010).
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1.1 ANTECEDENTES Y ESTADO ACTUAL DEL TEMA

La eleccion de los puertos y terminales por los usuarios es fundamental en la industria
naviera contemporanea. Los puertos son parte integrante de la ruta y de la planificacion de la red
del sistema de las navieras asi como de critica importancia para las operaciones de los cargadores
(Panayides y Song, 2012).

La decision de las navieras sobre qué puerto usar es estratégica y va a influenciar sobre el
desempefio tanto operativo como de negocios de la organizacion. En un esfuerzo para alcanzar
competitividad, las navieras han intentado globalizar su cobertura de servicio.

1.1.1 IMPORTANCIA Y OBJETO DE LA INVESTIGACION

Este intento hacia la globalizacion de cobertura de servicio pone énfasis sobre la
importancia de la seleccion de puerto para dar adecuado servicio a las redes de sistema elegido.
Con la gradual abolicion del sistema de conferencias, las navieras han percibido que la
competitividad depende en gran medida en crear valor afiadido al cliente, el cual abarca una gran
cobertura de la red del sistema, calidad del servicio, alcances de los servicios y control de coste
para entregar menores precios.

La industria de navieras de contenedores esta formada por las comparfiias maritimas cuya
actividad principal es la de transportar mercancia contenerizada por mar mediante servicios
maritimos regulares. Los servicios maritimos contenerizados tienen una historia dindmica de tan
solo 55 afos. El contenedor y los sistemas de transporte maritimos y terrestres asociados
resultaron ser muy instrumentales a las olas consecutivas de la Globalizacion. De ahi que las
redes de transporte de contenedores emergentes a nivel mundial permitieran cambios en la
geografia econdmica y del transporte, ya que acortan significativamente las distancias de costes
maritimos entre centros de produccién y de consumo en todo el mundo.

El transporte de contenedores también se convirtid en un factor fundamental para la
reestructuracién de las practicas globales en la cadena de suministro, permitiendo estrategias de
abastecimiento global a las empresas multinacionales, favoreciendo soluciones logisticas y el
desarrollo de las redes mundiales de produccién. Las nuevas practicas de la cadena de suministro
aumentaron a su vez los requisitos de transporte de contenedores en términos de frecuencia,
fiabilidad de planificacion de escalas/ integridad, cobertura mundial de servicios y fijacion de
tarifas (Notteboom, 2012).

La primera evidencia econométrica resulta en que la contenerizacion es el motor de la
Globalizacion Econdmica del siglo XX (Bernhofen et al., 2013):

— La contenerizacion no sélo fomentd el comercio internacional de productos aptos para el
transporte en contenedores (como piezas de automdviles) sino también tuvo efectos
complementarios sobre los no contenerizables (como los automoviles). Se encontrd que
hubo un mayor efecto sobre el comercio internacional Norte—Norte que en el Norte—Sur o
el comercio Sur-Sur y muchos menores efectos cuando los paises ignoran
infraestructuras terrestres de transporte de contenedores por ferrocarril.

— En cuanto al comercio internacional Norte—Norte, los efectos del tratamiento promedio

acumulado de contenedores durante un periodo de tiempo de 20 afios (1970-1990)
ascienden a un incremento de alrededor del 700%, y se puede interpretar como causal, y
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son mucho mayores que los efectos de los acuerdos de libre comercio o el GATT en los
ultimos 50 afos en su conjunto.

Figura 1: Terminal Oceénica de Contenedores del Puerto de Amberes,
Ria del Escalda (frontera belga—holandesa), VI11-1993. Fotos del Autor.

Los servicios de linea regular de contenedores se centran especificamente en el transporte
de un numero limitado de unidades de carga estandarizados: El contenedor de carga veinte pies o
TEU vy el contenedor de carga de cuarenta pies 0 FEU. Ocasionalmente, se transportan unidades
de contenedores un poco divergentes en buques portacontenedores. La poca diversidad de las
unidades de carga en la industria de transporte de contenedores se debe a la necesidad de
uniformidad cuando se apilan los contenedores por debajo y sobre la cubierta de los buques
portacontenedores.

En términos de tonelaje de peso muerto, los buques portacontenedores tienen una
participacion de tan s6lo el 12,9 por ciento de la flota mundial. ElI papel de los buques
portacontenedores para el Comercio Mundial es, sin embargo, mas importante que la cuota de
tonelaje sugeriria, ya que un 52 por ciento del comercio maritimo en términos de valor es
contenerizado. Si se compara s6lo la cuota en tonelaje de peso muerto de diferentes tipos de
buques con la proporcion del valor de las mercancias transportadas, en promedio, cada TPM de
los buques portacontenedores transporta 27 veces mas Comercio Maritimo (en términos
monetarios) que una TPM de buques graneleros. La capacidad total de la flota de
portacontenedores celulares se situ6 en 12,94 millones de TEU en octubre de 2009. (UNCTAD,
2012).

El trafico mundial de contenedores transportados por mar, se incrementd desde 28,7
millones de TEU en 1990 a 152 millones de TEU en 2008, o un incremento medio anual del 9,5
por ciento. EI movimiento de contenedores considerando todos los puertos del mundo aumentd
de 36 millones de TEU en 1980 y 88 millones de TEU en 1990 hasta alrededor de 535 millones
de TEU en 2008. Una comparacion entre el trafico de contenedores y el movimiento de los
puertos mundial revela que un contenedor fue manipulado (cargado o descargado) 3,5 veces de
promedio entre el primer puerto de carga y el Gltimo puerto de descarga en 2008, resultado de
configuraciones mas complejas en las redes de servicios de linea regular (Ducruet y Notteboom,
2012; Sanchez y Perrotti, 2012).

En términos de capacidad real de transporte, la capacidad media de los buques
portacontenedores alcanz6 3.074 unidades equivalentes de 20 pies (TEU) a principios de 2012,
esto es, un aumento del 6 por ciento respecto al afio anterior. Los nuevos buques
portacontenedores entregados en 2011 fueron un 34 por ciento mas grandes que los entregados
durante el afio 2010 (UNCTAD, 2012).
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En cuanto a la capacidad conjunta de la flota mundial de buques portacontedores, ésta
aumentara de los 16 millones de TEU actual a 20 millones de TEU en 2016; esto es debido a la
puesta en servicio de nuevos buques portacontendores de 18.000 TEU vy de los ultra—large (de
18 a 20.000 TEU) anunciados para el afio 2015 y como consecuencia de la alianza a largo plazo
acordada este afio por las tres grandes navieras del sector: Maersk, MSC y CMA-CGM, lo que
genera nuevos desafios e interrogantes en un sector en constante cambio y adaptacion.

También hay un renovado interés en los buques baby post-Panamax con capacidades de
carga unitarias que van desde 5.000 hasta 7.500 TEU. Estos barcos son mas flexibles ya que se
pueden implementar en las rutas hacia los Mercados Emergentes, donde tipicamente hay que
enfrentarse a sistemas portuarios con limitaciones de atraque y calado (Notteboom, 2012, p.241).

El catadlogo de 6rdenes de nuevas construcciones de buques contiene una parte creciente
de barcos con gran capacidad frigorifica. En mayo de 2013, la naviera Hamburg Sid ha
bautizado dos buques portacontenedores, el “Cap San Nicolas” y el “Cap San Marco”, con una
capacidad de slot de 9.600 TEU y 2.100 conexiones frigorificas cada uno, y supone la mayor
capacidad de transporte de carga frigorifica del mundo. Después de la entrega, el “Cap San
Nicolas” se emplea en servicio de la compafiia entre Asia y la costa este de América del Sur.
Estos son los primeros de una serie de seis barcos de la nueva clase “Cap San”. Otros dos buques
de la clase “Cap San” seran entregados este afio, y las dos Ultimas unidades se entregaran a
Hamburg Stid en enero de 2014.

El mercado de contenedores frigorificos alcanzd los 8-9 millones de TEU en 2012. El
volumen de transporte en contenedor frigorifico esta estimado que crezca el 7,5% en 2013 (vs.
2012) y que continute en crecimiento en 2—-3 puntos por encima del mercado, esto es, al 7%-8%
hasta 2017. El comercio de perecederos en frigorificos permanece resistente a condiciones
econdmicas adversas y el crecimiento futuro en los volimenes de carga es inevitable (Dewry,
2012). Segun Dewry, en el afio 2014 en torno al 74% de las mercancias perecederas frigorificas
seran transportadas en buques portacontenedores, y éstos proveeran aproximadamente el 95% de
la capacidad total del mercado de carga frigorifica.

La cadena del frio, como tipo especifico de cadena de suministro, trata la manipulacion
de productos sensibles a la temperatura, en concreto de alimentos perecederos (I-V Gamas),
Confiteria y Medicamentos y su transporte por via maritima supone un rol significativo en el
proceso (Lee Lam, 2010).

En condiciones de demanda semi—elastica, el tiempo de transito de un servicio directo de
contenedores en una ruta intercontinental afecta significativamente a la demanda de transporte de
productos frescos. En cambio, los productos congelados y secos no son sensibles al tiempo de
transito y su demanda permanece inelastica. Si el tiempo de transito es superior a un maximo
adicional al estandar intercontinental, la demanda de productos frescos para un puerto de
contenedores es igual a cero. En una ruta maritima con altos volimenes de mercancias
perecederas, como es el caso del servicio desde América del Sur al Norte de Europa, una naviera
prioriza productos frescos que generan mayores ingresos (Cheaitou y Cariou, 2012).

Por tanto, es importante analizar el mercado de contenedores frigorificos y su incidencia
en la competitividad portuaria.

Tras el andlisis realizado podemos afirmar que, el objeto de la presente investigacion es la
determinacién de un modelo de competitividad portuaria para un servicio directo de
contenedores en una ruta intercontinental siendo la unidad de anélisis los puertos comerciales,
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Los puertos se diferencian por sus roles, activos, funciones y organizaciones institucionales
(Bichou y Gray, 2005). De esta manera, existen muchas definiciones para el puerto. Pueden
abarcar desde un pequeiio muelle de atraque de un buque a un centro de gran escala con
numerosas terminales junto con un grupo de industrias y servicios.

Para los propositos de este estudio, se utiliza la definicion de puerto de Notteboom
(2001): “Un centro logistico e industrial de naturaleza abiertamente maritima que desempefia un
papel activo en el sistema global de transporte (para carga contenerizada) y que se caracteriza
por una agrupacion espacial y funcional de las actividades que estan involucradas directa e
indirectamente en el transporte y los procesos de informacion “sin fisuras” en las cadenas de
produccién”.

Los puertos de contenedores se pueden distinguir por su funcién, que consiste en que
sirva principalmente como puerto de entrada que acta como interfaz entre el hinterland y las
rutas oceanicas de cargas en contenedores, o de que sirva principalmente como un puerto de
transbordo que actla como una interfaz para el intercambio entre rutas oceanicas de cargas en
contenedores.

Ademas, los puertos de contenedores sirven como importantes nodos para facilitar el
flujo eficiente de cargas contenerizadas. Especificamente, proporcionan el interfaz primario para
que las fuerzas de la demanda y de la oferta se relacionen, y funcionan como importantes
mercados donde se consolidan y se hace efectivos los intercambios fisicos entre compradores y
vendedores de capacidad de transporte maritimo en contenedor (Notteboom y Yap, 2012, p.549).

Comunidad portuaria. Agentes y relaciones en el Transporte Maritimo.

En el Transporte Maritimo intervienen unos determinados intermediarios y figuras
juridicas, que a continuacion se enumeran (Fundacion ValenciaPort, 2008):

Transportista/ Naviero/ Armador/ Porteador (Ocean Carrier): En definitiva es aquél que
explota el bugue siendo propietario o no.

Cargador/ Exportador/ Remitente (Shipper/ Exporter): Es aquél que entrega la mercancia
en el puerto de carga. En principio, es el Exportador o persona en quien éste delegue.

Consignatario del buque (Shipping Agency): Término referido al representante del
naviero en los distintos puertos. Persona fisica o juridica que, en nombre y por cuenta del
naviero, debe asumir en el puerto las operaciones materiales y juridicas, directas o
indirectamente relativas al transporte.

Consignatario de la mercancia/ Destinatario (Consignee/ Importer): Es quien consta en
los documentos como destinatario de la mercancia, 0 a su orden.

Transitario (Freight Forwarder): Se trata del coordinador y gestor de todo el proceso del
transporte de mercancias en todas sus etapas, trabajando para el cargador y/o consignatario de la
mercancia y contactando con los consignatarios del buque, agentes de aduanas y empresas de
transporte en general, dando un servicio integral. El Transitario contrata con los diferentes
transportistas espacios y servicios de transporte pero no posee camiones, buques ni aviones.

Aduana (Custom-house, Customs): Es la administracion encargada de vigilar la entrada
y salida de productos del pais y de cobrar los derechos y los impuestos respecto al trafico de
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mercancias. Tiene la potestad de proceder a la inspeccion fisica de la mercancia en todos los
casos, facultad que no ejerce siempre sino que en la mayoria de las partidas sera suficiente una
simple inspeccion documental (tramite aduanero) antes de ser despachadas.

Agentes de Aduanas (Customs—Agent): ElI Agente de Aduana es la persona fisica o
juridica encargada de realizar ante la Aduana los correspondientes trdmites de despacho
aduanero de la mercancia, en cualquiera de los casos: Importacion, exportacion o transito en
representacion de su cliente.

Empresa Estibadora (Terminal Operator): Se encarga de llevar a cabo las operaciones
portuarias de manipulacion de las mercancias. Generalmente, es titular de una concesion
administrativa otorgada por la Autoridad Portuaria correspondiente, que le faculta para utilizar,
con caracter exclusivo, un espacio situado a borde del muelle, en el que realiza sus trabajos. Por
ser la operacion de una determinada Terminal, en ocasiones se usa indistintamente la
denominacion “Terminal Portuaria” para refererise a ella.

Autoridad Portuaria (Port Authority): Ente publico al que se confia la explotacion
individualizada de cada puerto. Entidad de Derecho Publico, con personalidad juridica y
patrimonio propios independientes de los del Estado.

Los clientes de un puerto son el grupo de usuarios que se desea atraer 0 servir, esto es,
los navieros o armadores, los transitarios, el shipper, consignee y todas las empresas que se
instalan en zonas portuarias ya que sus mercancias o servicios relacionados con las mismas
utilizan las instalaciones del puerto.

El Marketing portuario comprende la Investigacion, Desarrollo e Innovacion
encaminados a la introduccion de un nuevo modelo organizativo en las relaciones Hinterland,
Foreland y Comunidad Portuaria (Rodriguez y Monfort, 2012).

[ Exporter }—‘—{ Importer }

Freight Forwarder

Customs

Ocean Camer

land Carrier

Terminal Operator

Figura 2: Agentes y relaciones en el Transporte Maritimo.
Fuente: Rodrigue (2013), adaptado de J. Garcia de la Guia (2010) Technology for the Port Cluster
Efficiency, valenciaportpcs.net, Terminal Operators Conference Europe, 10 de Junio, Valencia.

Tradicionalmente el departamento de Marketing, de acuerdo a un andlisis DAFO, elabora
un programa o plan de accion con los instrumentos del Marketing mix. Segun un estudio llevado
a cabo por Pando (2007, p.163), 25 de los 27 puertos encuestados utilizan un analisis DAFO para
analizar la competitividad.
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Identificacion del problema.

Sin embargo, un analisis DAFO puede no ser suficiente ya que, para la parte “aplicada”,
“practica” u “operativa” de la Economia de la Empresa, existe una necesidad de otro nuevo
modelo, técnica o instrumento que permita aumentar el conocimiento sobre el comportamiento
en la toma de las decisiones de las navieras de contenedores para la eleccion de un puerto directo
de escala (esto es, la comprension de los procesos por los cuales tienen lugar las acciones y los
acontecimientos) que responda en si, 0 de manera mas correcta que otros modelos ya
desarrollados, asi como también por una necesidad de gestion de los puertos (problema

operativo) tal que:

a) Permita cuantificar la competitividad en relacion con otros puertos de la competencia.
b) Permita elaborar una Estrategia eficaz a la medida para un puerto concreto.

A la vez que se afronta el correspondiente problema evaluativo por la necesidad de
evaluar la idoneidad del nuevo modelo de gestion en su aplicacion practica. EI método de estudio
del caso es preferido cuando hay una limitada comprension inicial y del conocimiento existente
del nuevo tema en la literatura. En efecto, la investigacion cualitativa generalmente es mas
apropiada en las primeras etapas de la investigacién sobre un tema. Es ideal para explorar un
area de estudio (Eisenhardt, 2002; Zikmund, 2003). Ademas Yin (2003) afirma que los estudios
de caso pueden contribuir a una mejorada validez y fiabilidad al proporcionar evidencia
cualitativa para entender la I6gica o teoria subyacente.

1.1.2 JUSTIFICACION DEL ESTUDIO

El Transporte Maritimo ha sido un motor para el desarrollo socioeconémico y la
prosperidad en Europa a lo largo de la historia. EI Transporte Maritimo no sélo facilita el
comercio y las comunicaciones entre paises y regiones en Europa —el 74% de las mercancias que
entren o salen de Europa lo hacen por via maritima actualmente— sino también su crecimiento se
ha convertido en un pilar para la politica medioambiental Europea y por lo tanto para un
desarrollo sostenible futuro.

El Transporte Maritimo se encuentra influenciado por las politicas e iniciativas en e—
customs, e—freight y e-maritime que haran que este transporte forme parte de la sociedad de la
informacion y la economia digital. Estas iniciativas estan emergiendo en un entorno donde
todavia existe la necesidad de encontrar nuevas formas de aprovechar los beneficios de las TIC
para reforzar las ventajas competitivas de Europa y alcanzar una mayor sostenibilidad del
transporte (Llop, 2012).

Como componente importante del sistema socio econémico global, la logistica moderna
ha alcanzado un réapido desarrollo y aumentado su contribucion al crecimiento de la Economia
Mundial. En cuanto a la importancia de los criterios de gestion de la logistica y de la cadena de
suministro, se puede concluir que este es un area en donde se puede encontrar mas variacion
entre las navieras de contenedores. En concreto, sobre lo concerniente a la relacion entre criterios
de eleccidn de un puerto, la eleccion de puerto y su desempefio es el area en donde es necesaria
mas investigacion explicativa que proporcione informacion importante para los agentes que
toman las decisiones en los puertos y terminales, para clientes de los puertos y, particularmente,
para las navieras de contenedores (Panayides y Song, 2012, p.618).

Ademas del interés académico que demanda un incremento en el conocimiento cientifico
existente, y que esta relacionado con el problema operativo expuesto, también existe una
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inquietud investigadora del autor para la obtencion de un nuevo modelo explicativo que permita
analizar y gestionar de una manera mas eficaz y eficiente la competitividad de los puertos en las
rutas implicadas.

Se puede justificar la existencia de un interés social y empresarial como segundo motivo
de la investigacion. En efecto, el entorno portuario se compone de un variado conjunto de
actividades, clientes y circunstancias. Como actividades se podrian considerar las empresariales
y de logistica, entre los clientes cabria destacar el buque, la mercancia, la pesca y los pasajeros, y
como circunstancias la ciudad y el medio ambiente y, por Gltimo en un ambito mas general, los
aspectos econdmicos y sociales de la zona de influencia o hinterland al que sirve al puerto y los
enclaves maritimos o foreland con los que el puerto se relaciona (Valdaliso et al., 2010).

Asi, en una definicion amplia de un cldster maritimo se incluirian también las actividades
logisticas y de transporte, la industria de los servicios portuarios, el turismo maritimo, y la pesca
y sus procesos derivados. Sin embargo en este caso acotamos el clUster al del puerto de Bilbao.

El objetivo de un cluster es conseguir mediante la unién de todos los integrantes de la
cadena de valor ventajas competitivas ya que tal como dice Porter “el proceso de creacién de una
ventaja competitiva es largo y complejo” (citado por Valdaliso et al., 2010, p.61). Segin Michael
Porter los Clusters “son concentraciones geograficas de empresas interconectadas,
suministradores especializados, proveedores de servicios, empresas de sectores afines e
instituciones conexas que compiten pero también cooperan” (citado por Valdaliso et al., 2010,
p.32).

Uniportbilbao/Comunidad Portuaria es la asociacion que representa al clister del puerto
de Bilbao. Mas de dos centenares de empresas y 5.000 personas conforman el sector maritimo—
portuario de Bilbao, y hacen del puerto de Bilbao el principal centro multimodal del norte de la
Peninsula Ibérica. Uniport constituye el denominado “cluster del puerto de Bilbao” como
representante de un sector estratégico para el Pais Vasco y forma parte junto con otros 13
clisters de la politica industrial del Gobierno Vasco. Desde todos los puntos de vista:
econdmico, social, cultural, etc., el puerto de Bilbao es un factor estratégico para la economia de
su hinterland, tanto por la riqueza que genera su propia actividad, como por el papel dinamizador
que juega sobre la economia de su entorno, con un constante interés y preocupacion de Uniport
por el analisis de determinados flujos de contenedores.

A nivel europeo, el vicepresidente de la Comisidn Europea y responsable de Transportes,
Siim Kallas, propuso en mayo de 2013 mejoras para modernizar 319 puertos europeos, entre
ellos 38 espafoles (incluyendo al puerto de Bilbao) y crear oportunidades para ellos, con el
objetivo de que ganen en eficiencia y competitividad frente a los tres grandes puertos europeos —
Rotterdam, Amberes y Hamburgo— que absorben una quinta parte de todo el trafico de
mercancias que llega por mar a la UE y que cada vez estan mas congestionados.

Kallas ha insistido en que para los 319 puertos que considera “clave”, pero que necesitan
mejoras para ser competitivos, es necesario mejorar sus interconexiones por carretera y
ferrocarril con el interior, para lo que podran optar al apoyo del mecanismo europeo para la
interconexion si son incluidos en los corredores prioritarios e importantes.

El Ejecutivo comunitario sostiene que el “desequilibrio” que existe entre la actividad de
los 1.200 puertos europeos se traduce en costes adicionales para quienes cargan, transportan y
consumen los productos que llegan a la UE por via maritima, al tiempo que asegura que se
ahorrarian hasta 10.000 millones de euros hasta el 2030.
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En definitiva, el trabajo aplicado al puerto de Bilbao supone tanto una vertiente
econdmica como una valoracion en la vertiente de transferencia de conocimiento.

1.2 ESTRUCTURA DEL TRABAJO
La estructura de trabajo sera la siguiente:

El primer capitulo ofrece una perspectiva genérica del estado de la cuestion, a la vez que
se introduce en los antecedentes de la competitividad de los puertos comerciales para traficos de
contenedores, asi como su importancia. También se describen tanto el objetivo principal como es
el planteamiento de un modelo de cuantificacion independiente de la competitividad asi como de
los objetivos secundarios. Ademas, se propone una metodologia de investigacion en el area de la
Direccion de Empresas y la correspondiente evidencia y validez; caracteristicas y seleccion de la
muestra, medicion de las variables y las técnicas de analisis e interpretacion de los datos de la
investigacion.

El segundo capitulo trata del disefio de la investigacion, incluyendo un concepto de
competitividad portuaria y sus determinantes asi como de una revision critica de la literatura
sobre modelos y métodos de competitividad de logistica portuaria de contenedores. De ahi
surgen las preguntas de la investigacion para proponer un nuevo modelo teodrico de
cuantificacion independiente de la competitividad en un entorno de mercado cambiante.
También se plantea la posible Estrategia de captacion de traficos de América Latina con destino
a Europa del Norte que podria llevar a cabo el Puerto de Bilbao para ser méas competitivo.

El capitulo 3 se refiere a las consecuencias de los resultados obtenidos a nivel de
conclusiones generales y de implicaciones de la investigacion. Ademds, se describen las
debilidades, limitaciones del estudio y se dejan abiertas las lineas de investigacion para una tesis.

En el capitulo 4 se hace un listado de la Bibliografia utilizada asi como de enlaces a webs
de estudio y otros relacionados con la materia desarrollada en los distintos capitulos del trabajo.

1.3 FINALIDAD U OBJETIVO PRINCIPAL

El objetivo principal de la presente investigacion es proponer un modelo de medicién de
la competitividad portuaria que puede alcanzar un puerto comercial para un servicio directo de
contenedores en una ruta intercontinental y que adicionalmente, permita generar una estrategia a
la medida para un puerto concreto. De esta forma se plantea una investigacion empirica, que de
acuerdo al objetivo principal de la investigacion es explicativa de relaciones causa—efecto, es
decir, de como y por qué se produce el fendmeno de la decision en las navieras de contenedores
para la eleccion de puerto principal o transbordo en una linea maritima. Se especificaran los
factores (asi como los indicadores medibles asociados a estos factores) e importancia relativa
entre factores (jerarquizacidn) que son claves en el trafico maritimo de contenedores.

Ademas de realizar las propuestas tedricas, se pretende validar en el trafico maritimo de
contenedores entre el Norte Europa con el Centro y Sudameérica en la Estrategia para el puerto de
Bilbao, y en relacion con puertos de la competencia. Se pretenden establecer las relaciones
causales por criterios con niveles de relevancia que influyen en las decisiones de eleccion de un
puerto de escala de la linea maritima del estudio de caso mediante técnicas cuantitativas de
contexto real.

1.4 OBJETIVOS SECUNDARIOS
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Se plantean otros objetivos secundarios como:

i. La revision de los modelos tedricos existentes sobre competitividad portuaria y de
decision de seleccion de puertos de escala directos o hub de transbordo que corresponde
al analisis de la toma de decisiones en una empresa naviera. La consecucion de este
objetivo permite generar proposiciones tedricas para su validacion en el estudio del caso
y nos da consistencia a la propuesta de modelo que realizamos

ii. Dentro de la finalidad “instrumental” u “operativa” de la Economia de la Empresa
(Garcia, 1977), esta investigacion también trata acerca del objetivo de poder conseguir
una mayor competitividad para un puerto. Se puede plantear una Estrategia a la medida
para el puerto de Bilbao, segun los resultados obtenidos en el estudio del caso. Esto se
identifica dentro de las actividades internas de gestion de las Autoridades Portuarias.

1.5 METODOLOGIA DE LA INVESTIGACION EN EL AREA DE LA DIRECCION
DE EMPRESAS

La Economia de la Empresa ha llegado a su configuracion como ciencia con un método
préactico de integracion de materias. Siempre ha estado dispuesta a recoger los contenidos que
pudieran ser de utilidad para la toma de decisiones econdmicas en una empresa. La cualidad
especifica de esta ciencia es la eficiencia en la administracion para alcanzar los objetivos de la
empresa. Cualquier recurso o medio que sea Util para conseguir esta eficiencia entra dentro de su
contenido. Por tanto, la Economia de la Empresa intenta alcanzar, como cuerpo de doctrina, un
contenido de conocimientos que permitan saber como se pueden tomar decisiones eficaces que
sean Utiles para la empresa (Soldevilla, 1985; Fernandez, 1972).

En todo caso, y dado el caracter practico o proyectivo de la Economia de la Empresa, el
papel del método en la Economia de la Empresa es doble:

i. Aportar una vision de la realidad que, como método cientifico de investigacién, debe
responder a una interpretacion verdadera, y

ii. Ofrecer un sistema operativo capaz de asegurar soluciones a los problemas reales
planteados (Fernandez, 1972).

Ademas, la Economia de la Empresa como ciencia social, y la Direccidon Estratégica
como una disciplina cientifica especifica de esta ciencia, requieren de metodologias de
investigacion para analizar los fendmenos empresariales objeto de estudio que sean capaces de
recoger toda su complejidad. En determinadas circunstancias, se hacen necesarias metodologias
gue combinen informacién de distinta naturaleza: cualitativa y cuantitativa, subjetiva y objetiva,
interna y externa al propio fendmeno estudiado (Villarreal y Landeta, 2010).

En consecuencia, la metodologia a utilizar en este trabajo serd una combinacién de
estrategias alternativas, de distintos métodos, para la consecucién de cada uno de los objetivos
(i.e. explicacién y evaluacion del modelo), particularmente en los métodos de recogida y analisis
de datos. Esto permite tener una perspectiva mas amplia, y complementaria, de los problemas de
la investigacion. Lo central es la forma en que se dispondran los datos en conjunto para darle
sentido.

Se utiliza el paradigma positivista principalmente para producir datos cuantitativos. Sin
embargo, es méas apropiado para este trabajo de investigacion dotarlo previamente de un enfoque
mas fenomenoldgico o cualitativo. Los dos paradigmas principales representan una mezcla de
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supuestos y metodologias. Este estudio tiene un aspecto cualitativo ademas de un paradigma
positivista. En efecto, se considera ventajoso utilizar métodos cuantitativos ademas de otros
cualitativos previos correspondientes a la determinacion de los factores de competitividad (qué
atributos medir) para los puertos. Por esto, una encuesta que proporciona datos cuantitativos
puede ir acompafada previamente de unas entrevistas en profundidad para proporcionar
perspectivas cualitativas (Collis y Hussey, 2008).

1.5.1 MARCO METODOLOGICO DE LA INVESTIGACION

Los métodos cientificos empleados para la consecucion de los objetivos de la
investigacion son

A. Proceso analitico—sintético.

Estos dos métodos, aunque pueden ser tratados separadamente, guardan entre si una
relacién de complementariedad tan estrecha que resulta mucho mas clarificador considerarlos de
forma conjunta. EI método analitico se basa en la descomposicion del fendmeno en los
elementos que lo integran, estudiando cada una de las partes en si misma para llegar a interpretar
el todo a través de cada elemento esencial. En esta investigacion de &mbito empresarial, el
fenomeno de la competitividad de puertos de contenedores se descompone a partir de los
factores medibles seleccionados, como por ejemplo la proximidad a la ruta maritima, cantidad de
demanda de trafico frigorifico del hinterland del puerto, de determinadas caracteristicas fisicas
del mismo como el calado, etc. (juicio analitico).

Por el contrario, el método sintético consiste en la reunion de elementos heterogéneos del
fendmeno para considerarlo de forma unitaria: Sintetizar significa la unificar las partes dispersas
de un fenémeno en el todo individualizante de su realidad. Ahora bien, esta concepcion global de
los fendbmenos no se obtiene por la simple suma de las partes integrantes, sino por la
comprension del hecho en su unidad singular, que le distingue de otras y de la manera en la que
se enlazan en su individualidad singular (Soldevilla, 1986), que en este estudio corresponde a la
cuantificacion independiente de la competitividad portuaria (juicio sintético).

B. Enfoque matematico.

En la actualidad, el enfoque matematico es aceptado por los economistas como muy
adecuado para el analisis y resolucion de muchos problemas de la empresa, tanto desde un punto
de vista tedrico como para la toma de decisiones empresariales. Por otra parte, el desarrollo de
los procesos informéticos ha multiplicado el potencial de aplicacion de las técnicas matematicas.
Asi, se ha aplicado con profusion en el campo de la Economia de la Empresa, a medida que ha
existido la posibilidad de convertir en cuantificables las relaciones econémicas de los hechos
empresariales.

De esta forma, el problema de la cuantificacion independiente de la competitividad
portuaria de contenedores y el correspondiente calculo de un indice de competitividad queda
reducido a un sistema de numeros y de formulas matematicas, que expresan medidas y relaciones
entre medidas de factores de competitividad que se pueden resolver mediante técnicas de la
Teoria de la Decision y la Investigacion Operativa.

Tanto la Investigacion Operativa como la Teoria de la Decision deben encuadrarse dentro
de la tarea prescriptiva de la Economia de la Empresa, y especialmente en la parte instrumental u
operativa, pues se suelen centrar en encontrar procedimientos para conseguir ciertos objetivos,
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aungue también pueden realizar propuestas normativas, pues en muchas ocasiones deben idear
“criterios de decision” que pueden ser considerados como fines u objetivos a cumplimentar.

Una definicion bastante completa de la Investigacion Operativa podria ser: “Es el
conjunto de métodos, técnicas e instrumentos que utilizan el enfoque planificado y un grupo
interdisciplinario con el fin de representar las relaciones funcionales mediante modelos
matematicos, y suministrar una base cuantitativa para la toma de decisiones, descubriendo
nuevos problemas para su anélisis cuantitativo” (Thierauf y Grosse, 1975, p. 23).

El enfoque matematico es Util en el presente estudio para poder trabajar formulas
complejas mediante el uso de técnicas de probabilidad, estadistica e investigacion operativa de
tal forma que permitan cuantificar la competitividad con una resolucion optima.

C. Estudio del caso.

El estudio de casos es uno de los medios mas apropiado para aprehender la realidad de
una situacion estratégica y es idoneo para investigar en el area de la Direccion y Economia de la
Empresa en estudios que requieran explicar relaciones causales complejas, analizar procesos de
cambio longitudinales, realizar descripciones de perfil detallado, generar teorias o acercar
posturas teoricas, tanto de forma exploratoria como explicativa, emplear una perspectiva
holistica, amplia e integral del fendbmeno estudiado, entender el contexto real en el que se
desarrolla el fendmeno analizado y, en definitiva, estudiar un fendmeno que sea, esencialmente,
complejo, ambiguo e incierto (Villarreal y Landeta, 2010).

Consiste en una metodologia de investigacion empirica (Yin, 1989; Eisenhardt, 1989) con
técnicas fundamentalmente cualitativas de contexto real, en el que se usan multiples fuentes de
evidencia y con un enfoque cientifico esencialmente inductivo y, parcialmente, deductivo (Yin,
1994):

Induccién analitica a través de la I6gica de la réplica (generalizacion analitica). En este
estudio, establecer una guia o marco general para orientar el proceso de construir o generar teoria
desde la evidencia obtenida con el estudio de caso (enfoque mas interpretativo —inductivo-).
Estrategia para desarrollar nuevas explicaciones.

Procesos deductivos en la medida que se parte de proposiciones tedricas de la revision de
teorias. Testar o verificar teoria, validar hipotesis (enfoque positivista —deductivo-). Tras
plantear las preguntas genéricas de la investigacion, es necesario determinar el papel de las
teorias (poder explicativo del fendmeno): Revision del cuerpo de conocimientos existente sobre
el fendmeno objeto del estudio (parte del proceso de disefio) para generar proposiciones.

Flexibilidad de la metodologia en el objetivo de esta investigacion tanto en validacion de
hipdtesis (esquema hipotético deductivo —modelo mas positivista de Yin-) y desarrollo de
nuevas explicaciones (esquema inductivo —-modelo més interpretativo de Eisenhardt-). Se trata
de un enfoque cientifico esencialmente inductivo y parcialmente deductivo (validacién):
Mantenimiento de un compromiso y equilibrio inductivo—deductivo.

Villarreal y Landeta (2010) estiman que se trata de una metodologia con gran validez
cientifica si se siguen los procedimientos estipulados para ello. Es especialmente Gtil cuando se
pretende comprender un fenémeno real considerando todas y cada una de las variables que
tienen relevancia en él y cuando se busca explorar o evaluar situaciones o fenomenos complejos.
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Estos dos aspectos se dan en la presente investigacion, por lo que la realizacion de un
analisis en profundidad del estudio de caso se muestra como la alternativa metodoldgica de
investigacion apropiada para los objetivos, condiciones y circunstancias del estudio empirico.

Yin (1994), establece cuatro formatos basicos de estudio de casos, que resultan de la
combinacion de dos caracteristicas:

1. Elestudio incluye un Unico caso o contiene mas de uno (multiple).
2. El estudio tiene una sola unidad de analisis (sentido holistico), o se divide en
diversas unidades de andlisis parciales (sentido incrustado o encajado).

Asi, tanto un estudio de caso Unico como un estudio de casos maltiples puede ser, a su
vez, “holistico” o “encajado”, resultando los cuatro tipos bésicos.

La Tabla 1 detalla como se relacionan los métodos cientificos empleados con los
problemas y objetivos de la investigacion.

METODO CIENTIFICO
Proceso analitico—sintético

OBJETIVO
Modelo/Revision literatura
Modelo
Modelo/ Estrategia Bilbao

Enfoque matematico

Estudio del caso

Tabla 1 Métodos cientificos, problemas y objetivos de la investigacion

Toda esto conlleva el estudio e identificacion de los distintos factores de competitividad
de un puerto comercial mediante una revision en profundidad de la literatura y la realizacion de
una serie de entrevistas a nivel de Direccion Comercial y de Operaciones de los distintos grupos
de usuarios. Posteriormente, se utilizan encuestas a los directivos para recoger informaciones de
aspectos de seleccién y eficacia de un puerto comercial de tal manera que permita una
cuantificacion eficaz de la competitividad portuaria.

1.5.2 METODOLOGIAS CUANTITATIVAS

Una encuesta es una metodologia positivista mediante la cual una muestra de sujetos se
extrae de una poblacion y se estudia para hacer inferencias acerca de la poblacion. La primera y
mas importante etapa de la encuesta consiste en seleccionar la muestra. Es importante que la
muestra no esté sesgada y sea representativa de la poblacion desde la que se extrae. Después de
haber decidido una muestra, es necesario decidir como hacer las preguntas de la encuesta. El tipo
de encuesta que se utilizara es el estudio analitico donde la intencion es determinar si existe
alguna relacion entre las distintas variables del contexto tedrico con el fin de identificar las
variables independientes, dependientes y extrafias (Collis y Hussey, 2008).

Las empresas que realizan investigacion de atributos para medir la aceptacion del
consumidor de las caracteristicas particulares de sus programas de Marketing con frecuencia
encuentran problemas en la traduccion de los resultados en acciones estratégicas. Varios factores
pueden contribuir a esta situacion, pero dos son especialmente problematicos (Martilla y James,
1977):
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1. La Gerencia podra tener dificultades para entender el significado practico de los
resultados de la investigacion expresadas en términos de “coeficientes de
determinacion” y “niveles de estrés”.

2. La investigacion puede haber examinado sélo un lado de la cuestion sobre la
aceptacion del consumidor —ya sea la importancia del atributo o el desempefio del
atributo— en lugar de ambos.

Sin embargo, la investigacion empirica ha demostrado que la satisfaccion del consumidor
es una funcién tanto de las expectativas relacionadas con ciertos atributos importantes y los
criterios de desempefio de estos atributos (Myers y Alpers, 1968; Swan y Coombs, 1976). A la
luz de estas consideraciones, se ha encontrado en el analisis Importance—Performance una
técnica util para la evaluacion de los elementos del programa de Marketing.

El analisis Importance—Perfomance es una técnica para medir la importancia de los
atributos y el desempefio y puede favorecer el desarrollo de programas eficaces de Marketing por
la Gerencia. EI método de analisis de Importance—Performance fue primero popularizado por
Martilla y James a finales de 1970 y es una técnica utilizada cominmente para evaluar tanto la
satisfaccion del cliente y la calidad del servicio.

Esto se logra determinando la relevancia (importancia declarada) de criterios o atributos a
los componentes de los grupos de usuarios y sus evaluaciones de desempefio del servicio en
estos criterios. Posteriormente, las diferencias entre importancia y desempefio se utilizan para
identificar &reas donde la Gerencia debe concentrar sus recursos en el desarrollo de una
estrategia de Marketing.

El enfoque se ha aplicado en numerosos campos desde entonces, incluyendo la Educacion
(Nale et al., 2000), Servicios de Alimentacion (Sampson y Showalter, 1999), Viajes y Turismo
(Enright y Newton, 2005), Evaluacion de Servicios Gubernamentales Digitales (Wong et al.,
2011), Hospitales (Hawes y Rao, 1985) y la Evaluacion de la Eficacia Portuaria (Brooks et al.,
2011a; Brooks et al., 2011b; Brooks y Schellinck, 2013).

Martilla y James (1977) identifican dos cuestiones que deben tenerse en cuenta en la
aplicacion de esta técnica: En primer lugar, los criterios de evaluacién deben escogerse
cuidadosamente utilizando técnicas cualitativas solidas y, segundo, las preguntas de Importance—
Performance necesitan ser separadas con el fin de minimizar los problemas de multicolinealidad.
Se utiliza una escala Likert para medir la importancia, por ejemplo (1 = muy poca importancia a
7 = muy importante) y el desempefio, por ejemplo (1 = muy insatisfecho a 7 = muy satisfecho)
atribuido a cada factor. Mientras que la tasa de respuesta a una encuesta puede variar, una regla
general es tener un minimo de 100 respuestas a la encuesta (Wong et al., 2011); en esta
investigacion, de todos los grupos de usuarios de los puertos.

Habida cuenta de que los centros de decision estan dispersos geograficamente, puede ser
utilizada una encuesta en linea.

De los datos del analisis I-P, la cuantificacion de la competitividad serd obtenida
mediante el uso de postulados y reglas de la Ciencia Matematica, en concreto de la Teoria de la
Decision/ Investigacion Operativa.
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1.5.3 METODOLOGIA CUALITATIVA

En el presente estudio se consideran diversos factores en el proceso de seleccion de un
puerto los cuales pueden contribuir a las preferencias de eleccion, tanto los relativos a las
caracteristicas del mismo, como a su hinterland para los diferentes grupos de usuarios.

Ademas, es critico determinar qué atributos medir ya que la utilidad del analisis I-P se
vera gravemente limitada si se pasan por alto los factores de evaluacion importantes para el
cliente. La elaboracion de la lista de atributos debe comenzar con la identificacion de las
principales caracteristicas del Marketing mix. Son utiles en la identificacion de los factores
potencialmente importantes:

i. Una investigacion previa en la misma u otras areas relacionadas;

ii. Las diversas técnicas de investigacion cualitativas como grupos focales y entrevistas
personales no estructuradas;

iii. Los juicios de la Gerencia en las empresas publico objetivo, que de otra manera se
perderian. Estas fuentes también pueden servir de orientacion para la seleccion de la
lista de atributos hasta un tamafio manejable para evitar tanto bajas tasas de respuesta
como la manipulacién de datos innecesarios (Martilla y James, 1977).

Habida cuenta de que los centros de decision de los distintos grupos de usuarios estan
dispersos geograficamente no es posible la técnica de recoleccion de informacion mediante
grupos focales por lo que se utilizard una técnica de entrevista personal al objeto de poder
seleccionar los factores de competitividad.

Si el investigador esta comenzando la investigacion con un enfoque claro, en vez de tener
una nocién muy general de querer hacer investigacion sobre un tema, es probable que las
entrevistas sean semi—estructuradas para que se pueden abordar los temas mas especificos. Si se
hace la investigacion de estudios de caso multiple, es probable que encuentre que se necesitara
algun tipo de estructura con el fin de garantizar la comparabilidad de casos cruzados (Bryman,
2008, p.196).

En consecuencia, se opta por un tipo de entrevista semi—estructurada para la parte
cualitativa de este estudio por los dos factores arriba sefialados (i.e. competitividad portuaria
como especificidad de materia y por tratarse de un estudio de caso maltiple).

1.5.4 EVIDENCIA Y VALIDEZ

La evidencia documental sera tanto interna, mediante articulos académicos sobre
indicadores portuarios de competitividad considerados por la literatura especializada en los
ultimos afios, como externa, obteniendo informacion estadistica de Comercio Exterior de la
Agencia Tributaria relacionada con el hinterland del puerto de Bilbao y puertos de la
competencia en la linea maritima del estudio de caso.

No descartandose que se incluyera la observacion directa mediante el acceso a las
conferencias en las que participan los directivos en ambitos profesionales.

La combinacion de diferentes metodologias en la recogida de datos permite contrastar la
validez de los resultados obtenidos, dotando de mayor calidad metodoldgica y fiabilidad a la
investigacion:
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— Triangulacion de informadores clave (Directivos —minimo dos-) de las empresas
navieras con participacion activa y directa en el proceso vinculado con el fendmeno
estudiado.

— Triangulacién de fuentes de informacion tanto de tipo cuantitativo como cualitativo.

1.5.5 CARACTERISTICAS Y SELECCION DE LA MUESTRA

La seleccion de caso es de acuerdo a un estudio de caso multiple de caracter incrustado
(unidad de andlisis multiple), estos es, de los puertos en la ruta intercontinental que conecta el
Norte de Europa con Centro y Sudamérica y que compiten para atraer servicios directos de linea
regular en contenedor, incluyendo el puerto de Bilbao.

Por tanto, la poblacion corresponde al universo de unidades (puertos) en la ruta de
comercio maritimo atlantica de la Peninsula Ibérica. Para el estudio, se utilizara una muestra de
un universo de puertos en esta area.

La muestra o subconjunto de la poblacién es el segmento de los puertos que se
seleccionan para la investigacion. EI método de seleccion se fundamenta en un enfoque no
probabilistico (no aleatorio), utilizdndose una muestra representativa que refleje a la poblacion
de manera precisa para que sea un microcosmos de la poblacion (Bryman, 2008).

La enumeracion de la poblacion total de puertos peninsulares espafioles de contenedores
en la ruta Atlantica (marco de la muestra) corresponde a la Tabla 2.
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Bahia de Algeciras 3043268
Bilbao 443462
Vigo 193921
Sevilla 129736
Bahia de Céadiz 106399
Marin y Ria de Pontevedra 30590
Gijon 27465
Vilagarcia 16042
A Coruia 7778
Avilés 2575
Santander 1888
Motril 948
Ferrol-San Cibrao 401
Huelva 0
Pasajes 0

Tabla 2: Puertos de contenedores peninsulares espafioles en la ruta Atlantica y movimientos totales en
TEU en el afio 2009. Elaboracién propia. Fuente: Puertos del Estado.

El criterio de seleccion de la muestra representativa se basa en la capacidad de que el
puerto seleccionado pueda manejar un volumen alto de contenedores superior a los 100.000
TEU/afio y disponga de las necesarias infraestructuras, servicios y valores afadidos al
contenedor.

Atendiendo al criterio de seleccion de la muestra representativa, los puertos para el
estudio corresponden a Bahia de Algeciras, Bilbao, Vigo y Bahia de Cadiz, ya que el puerto de
Sevilla es accesible solamente mediante esclusas y tiene limitaciones de atraque y calado para
grandes buques portacontenedores.

En cuanto a los puertos portugueses que cumplen el criterio de seleccién de muestra,
éstos corresponden a Lisboa, Leixoes y Sines (Dewry, 2011).

En conclusion, los puertos de contenedores peninsulares que componen la muestra
representativa del estudio son

e Bahia de Algeciras, Bilbao, Vigo, Bahia de Cadiz (Espafia)
e Lisboa, Leixoes y Sines (Portugal).

1.5.6 MEDICION DE LAS VARIABLES

Una variable es un atributo de la entidad que se ha elegido como unidad de analisis, en
este caso los Puertos de contenedores. La caracteristica mas importante de una variable es que
puede tomar mas de un valor y que los diferentes valores sean capaces de ser observados y/o
medidos.

Los factores a los que se atribuye la competitividad portuaria que se han de identificar a
partir de la revision de literatura y otros métodos cualitativos, tales como distancias a la ruta
principal, costes de servicios portuarios, centralidad o proximidad a un hinterland, nimero de
contenedores frigorificos cargados/descargados por escala, etc., no suponen un problema, debido
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a que estas variables son medidas que ya estan en uso (i.e. unidades de distancia, unidades
monetarias, numero de TEU, etc.).

En definitiva, corresponden todas ellas a variables cuantitativas continuas que de acuerdo
con las respuestas de Performance de las encuestas de los distintos grupos de usuarios son
facilmente convertibles en unidades cuantitativas discretas de una escala Likert (p. ej. Escala de
1 al 7) y de esta forma, poder operar aritméticamente con ellas.

1.5.7 TECNICAS DE ANALISIS E INTERPRETACION DE LOS DATOS DE
LA INVESTIGACION

El analisis de la evidencia se vincula a las proposiciones planteadas a partir del modelo
teodrico. Las herramientas de analisis a utilizar dependeran de si se recogen datos cualitativos o
cuantitativos.

1.5.7.1 ANALISIS DE LOS DATOS CUALITATIVOS

Es la parte mas compleja y menos codificada del desarrollo de un estudio. Existen menos
desarrollos tedricos. Apenas existen reglas que faciliten el desarrollo del anlisis. No se dispone
realmente de técnicas ni de estrategias sofisticadas para orientar este andlisis. La triangulacion de
la evidencia (fase de recogida de datos) constituye, en si misma, un cierto proceso analitico del
caso de estudio.

El objetivo principal de esta fase es tratar (inspeccionando, categorizando, tabulando y/o
recombinando) dicha informacion, confrontandola de manera directa con las proposiciones
iniciales de la investigacion y con los esquemas analiticos propuestos (modelo teorico).

El andlisis de datos consiste en examinar, categorizar y tabular, para contrastar las
proposiciones iniciales del estudio. Estrategia analitica: Definir prioridades del qué y por qué del
analisis. El objetivo ultimo es tener una guia de cémo tratar la evidencia para producir
conclusiones analiticas y revisar interpretaciones alternativas.

Estrategias Genéricas de Analisis (Yin, 1994). Andlisis a través del apoyo en las
proposiciones (modelo tedrico). Las proposiciones son contrastadas con las evidencias, siendo
confirmadas, total o parcialmente, reformuladas o rechazadas, siguiendo una estrategia analitica
general. Estudio de casos explicativos. Modalidad especifica (determinantes de la validez
interna) (Yin, 1988):

Enfoque Deductivo. Busqueda de patron de comportamiento comdn (analisis “pattern
matching”). Es un procedimiento analitico basado en comparar un patrén obtenido
empiricamente con otro preestablecido. Se trata de un ajuste de patrones. Es una técnica Util para
relacionar los datos con las proposiciones. Partes de la informacion extraida de un caso se
relacionan con proposiciones tedricas. Se compara el patrén de comportamiento esperado que
siguen las variables dependientes en funcion de las independientes con el patrén real. Cada
nuevo caso ofrece un test independiente sobre las relaciones hipotéticas.

1.5.7.2 ANALISIS DE LOS DATOS CUANTITATIVOS

Tal como se expone en las preguntas de la investigacion, el alcance de la cuantificacion
debe comprender tanto de un Analisis de Situacion actual como de Tendencia en el tiempo 6
Indice de Competitividad portuaria para una ruta maritima o servicio especifico.
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1.5.7.2.1 ANALISIS DE SITUACION: IPa

El analisis de situacion se realiza mediante una gréafica bidimensional de clasificaciones
con medias 0 medianas de importancia y desempefio en cada eje (referidos como un espacio de
Importance—Performance) son utilizados para evaluar como se aplican recursos para maximizar
la calidad del servicio y la satisfaccion del cliente.

Los valores de las medianas como una medida de tendencia central son tedricamente
preferibles a las medias porque puede que no exista un cierto intervalo de escala. Sin embargo, el
investigador puede desear que se computen los dos valores y, si los dos aparecen
consistentemente razonablemente cerca, utilizar las medias para evitar descartar la informacion
adicional que contienen. Dado que no se estan utilizando pruebas de significacion, las
distorsiones introducidas por violaciones de menor importancia en la asuncién escala—intervalo
son poco probables que sean graves (Martillay Carwey, 1975).

El analisis de la cuadricula (Importance—Performance) se lleva a cabo teniendo en cuenta
sistematicamente por cada atributo en orden de su importancia relativa, moviéndose desde la
parte superior a la parte inferior de la cuadricula. Se debe prestar especial atencion a las
observaciones extremas ya que indican la mayor disparidad entre la importancia y desempefio y
pueden ser indicadores clave de insatisfaccion por los clientes.

Las diferencias entre las calificaciones de clientes leales y desleales pueden revelar
implicaciones de Estrategia importantes, asi como proporcionar controles de validez. En general,
cuando se presentan diferencias entre las calificaciones de grupos de clientes leales y desleales,
hay una mayor confianza en que la investigacion proporcione medidas de atributo validos que
influyen en la decision de compra.

El anélisis I-P tiene la atribucion de importancia a los items y, ademas, en el analisis 1-P
se pueden representar graficamente la importancia y el desempefio de cada atributo. El analisis 1-
P es una poderosa herramienta de evaluacion para profesionales y académicos para conocer
atributos que lo estdn haciendo bien y atributos que deban mejorarse, las cuales requieren
acciones de inmediato. En resumen, esta herramienta de evaluacion |1-P se utiliza para exigir
priorizacién de los atributos de mejora y también puede servir de guia para el desarrollo
estratégico.

El modelo IPa de dos dimensiones se divide en cuatro cuadrantes con el desempefio en el
eje de abscisas y la importancia en el eje de ordenadas. Como resultado de esto, se crean cuatro
cuadrantes denominados: Concentrarse aqui; Seguir con el buen trabajo; Prioridad baja y Posible
exceso. Los cuadrantes se pueden utilizar para la generacion de sugerencias para los gestores
mediante la diferenciacion entre ellos.

Cuadrante | (Importancia Alta / Desempefio Bajo) se etiqueta “Concentrarse aqui”. Los
atributos que se incluyen en este cuadrante representan areas clave que necesitan ser mejoradas
con la maxima prioridad.

Cuadrante Il (Importancia Alta / Desempefio Alto) se etiqueta “Seguir con el buen
trabajo”. Todos los atributos que se incluyen en este cuadrante son la fuerza y el pilar de las
organizaciones, y que debe ser el orgullo de las organizaciones.
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Cuadrante 111 (Importancia Baja/ Desempefio Bajo) se etiqueta con “Prioridad Baja”. Por
lo tanto, cualquiera de los atributos que se incluyen en este cuadrante no son importantes y no
representan una amenaza para las organizaciones.

Cuadrante 1V (Importancia Baja / Desempefio Alto) se etiqueta como “Posible exceso”.
Denota atributos que estdn excesivamente enfatizados por las organizaciones, por lo tanto, las
organizaciones deben reflexionar acerca de estos atributos, en lugar de continuar centrandose en
este cuadrante, se deberian asignar méas recursos para hacer frente a los atributos que se
encuentran en el cuadrante 1.

La herramienta de evaluacion IPa puede ayudar a evaluar los beneficios de la
administracion portuaria y de proporcionar orientacion para formular la Estrategia de la
administracion para asignar los recursos con precision con el objeto de maximizar un alto retorno
de la inversion. EI modelo 1Pa se utiliza para evaluar el nivel de importancia que atribuyen los
grupos de usuarios de cada uno de los beneficios, asi como para examinar el nivel de satisfaccion
percibido por ellos en la entrega de esos beneficios.

Es una técnica que puede dar pistas importantes en una Autoridad Portuaria sobre qué
aspecto debe dedicar méas atencion, asi como identificar las areas que pueden estar consumiendo
demasiados recursos. La presentacion de los resultados en la cuadricula de Importance—
Perfomance facilita a la Gerencia del Puerto la interpretacion de los datos y aumenta su utilidad
en la toma de decisiones estratégicas.

1.5.7.2.2 TENDENCIA EN EL TIEMPO: INDICE DE COMPETITIVIDAD

Por otro lado, al decir que un indice se crea a partir de fuentes primarias de datos
cuantitativos, se infiere que los datos son medibles y por lo general provienen de fuentes
establecidas. Una variedad de indices se utilizan en el sector del Transporte Maritimo en un
intento de predecir los cambios del mercado y en el comportamiento, por ejemplo Notis (2010)
muestra que los indices de fletes cambian a menudo antes de los cambios en ventas y en
produccion. Por tanto, los indices se han desarrollado para ayudar a los profesionales y
académicos para, entre otras cosas, poder prever y gestionar 1os riesgos que se producen en el
ambiente cambiante y de alto valor del sector del Transporte Maritimo (Karamperidis et al.,
2013).

Collis y Hussey (2008, p. 223) afirman que “Un indice es una medida estadistica que
muestra el cambio porcentual de una variable...desde un punto fijo en el pasado. El periodo base
de un indice es el periodo contra el cual se comparan todos los otros periodos”. Los indices que
se usan en el sector del Transporte Maritimo son también apropiados para otros sectores (tal
como el Econémico y Financiero). Los indices del sector de la Economia, por ejemplo, son
capaces de registrar la riqueza econémica bajo varios criterios, mientras que los Indices del
sector Financiero son capaces de registrar los retornos de normalmente grandes compaiiias
seleccionadas, en términos monetarios, y para evaluarlas.

Un indice simple muestra cada item en una serie relativa a un valor de un periodo base
elegido. En este estudio, se recogeran los datos acerca de una variable cuyo valor cambia en el
tiempo tal como es la cuantificacion independiente de la competitividad portuaria.

Para una indicacion mas clara del modelo de movimiento del célculo de tal variable en el
tiempo, es costumbre elegir un adecuado punto en el tiempo como base; por ejemplo un afio
particular, cuando los valores de la variable son relativamente estables como seria el caso de la
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competitividad portuaria. Entonces, los valores de la variable en otros puntos en el tiempo se
expresan como un porcentaje de este valor en el punto de tiempo base.

Los porcentajes se refieren como relativos y es la forma mas simple de un indice. El valor
relativo (Indice) en el punto del tiempo base es siempre 100. La férmula para el célculo del
Indice anual actual (I) es como sigue:

1 =4 % 100
Cp
Donde
C, = Competitividad actual.

Cg = Competitividad base.

En resumen, se crea un indice con el propdsito de resaltar los cambios en el tiempo de las
caracteristicas de un sistema portuario particular. Se infiere que los datos son medibles y que
vienen de fuentes establecidas (fuente de datos primarios cuantitativos).
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11 DISENO DE LA INVESTIGACION

2.1 CONCEPTO Y DETERMINANTES DE LA COMPETITIVIDAD PORTUARIA

El andlisis de la competitividad ha cobrado el interés académico a raiz de que Porter
publicara en 1990 su trabajo sobre la Ventaja Competitiva de las Naciones (Villaverde, Maza,
Coto, 2011, p.196). Segun Porter, el éxito de una empresa en particular o una industria en
particular en el mercado internacional, depende de los siguientes factores como la clave para el
éxito:

a) Ventaja basada en costo en la produccién de productos y servicios relativamente
estandarizados y
b) Ventaja basada en producto en el desarrollo de productos y servicios diferenciados.

Una industria 0 empresa puede entrar en nuevos mercados 0 aumentar su participacion en
los mercados existentes, basada en sus ventajas de costos. Esta ventaja de costos suele ser
relevante en un mercado de consumidores conscientes del precio, pero la calidad también juega
un papel importante en las decisiones de compra de los consumidores. Hay consumidores que
pueden sacrificar la calidad por un precio méas bajo, pero esta preferencia por un precio mas bajo,
a expensas de la calidad, tiene ciertos limites. Para algunos consumidores hay un nivel minimo
de calidad, por debajo del cual la mala calidad no puede ser aceptada, incluso a un precio mas
bajo. Esto impone un valor minimo de referencia de la variable calidad.

La evidencia de Porter (1990) también sugiere que no es posible para una empresa seguir
las dos estrategias simultdneamente. Esto se debe a que las estrategias para desarrollar productos
diferenciados casi siempre aumentan los costos y se cree que las ventajas basadas en los costos
no son sostenibles a menos que posteriormente sea convertido con éxito en una ventaja basada en
la diferenciacion del producto y destac6 que el Gnico concepto significativo de la competitividad
a nivel nacional es la productividad.

La productividad depende tanto de la calidad y las caracteristicas de los productos
(calidad del producto) y la eficiencia con la que se producen (eficiencia técnica). Porter afirma
que el nivel de vida de una nacién depende de la capacidad de sus empresas para alcanzar altos
niveles de productividad y el crecimiento sostenible de la productividad requiere que una
economia continuamente se auto actualice. Esto se hace mediante el aumento de la calidad del
producto, la adicién de caracteristicas deseables, la mejora de la tecnologia del producto y el
aumento de la eficiencia de la produccién. También hay que sefialar que el Gobierno juega un
papel importante en la promocion de un entorno competitivo favorable para mejorar la calidad, la
eficiencia y la innovacién.

En una primera aproximacion, es util hacer una distincién clara entre las nociones
“competencia”, “competitividad” y “cooperacion”. Es necesaria también una buena comprension
de las implicaciones del cambio en esta relacion: ElI cambio es a la vez fuente y causa de la
competencia y/o cooperacion. Mejorar la propia competitividad puede generar liderazgo en este
proceso, ya que las caracteristicas principales, tanto como los objetivos, la fuerza, las reglas y los
determinantes de la competencia, todos estan bajo la presion del cambio (Winkelmans, 2008).

La competitividad refleja capacidad y habilidad: Determina el poder de competir y

depende de la percepcion de las propias fortalezas y debilidades relacionadas, a la vez que se es
consciente de que estan emergiendo oportunidades y amenazas.
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La competencia tiene como objetivo la accion y el resultado: Implica lucha, pero no
excluye la cooperacion teniendo en cuenta las oportunidades y amenazas, de ahi el nuevo
concepto de «competencia cooperativa 6 co—opetition» (De Langen, 2007).

Dentro de este contexto, el objeto del estudio que aqui se propone para el problema
operativo es la competitividad portuaria y para los propdsitos del presente trabajo, el significado
profundo de competitividad se encuentra tal como viene definida por la Organizacién para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémico OCDE (1996) al incluir en su definicion el concepto
medida. En efecto, la OCDE define competitividad como “la medida en que una nacion, en un
sistema de libre comercio y condiciones equitativas de mercado, puede producir bienes y
servicios que superen la prueba de los mercados internacionales, al tiempo que mantiene e
incrementa el ingreso real de su pueblo a largo plazo”.

Para el andlisis de la competitividad portuaria, Winkelmans (2008) realiza las siguientes
observaciones:

1. En la definicion OCDE, se puede reemplazar el concepto «nacion» por el de «puerto
de mar».
2. La cuestion de la competencia portuaria es mas importante que nunca en la agenda de
transporte en la UE debido a:
v’ La cuestion del otorgamiento de concesiones de muelles por las Autoridades
Portuarias.
v" El problema de la desviacion del trafico portuario.
v’ La cuestion de la igualdad de condiciones del campo de juego.
v" La cuestion de las subvenciones (incluido las conexiones con el hinterland).

Las diferencias entre regiones portuarias son mas pronunciadas que entre puertos de la
misma region. Esto puede proporcionar un argumento a favor de la cooperacion entre pares de
puertos, a fin de mejorar su posicién competitiva conjunta en relacion con otros pares de puertos.
Los cargadores y transportistas que pueden elegir puertos en diferentes regiones consideran que
las diferencias por regién son mas importantes que las diferencias entre los puertos de la misma
region. Esto se explica en parte por el hecho de que los puertos de la misma region comparten la
misma infraestructura del hinterland. Esto puede proporcionar un argumento a favor de la
cooperacion portuaria para mejorar su posicién competitiva conjunta (De Langen, 2007).

El proceso de la competencia inter—portuaria debe ir acompafiada progresivamente por
una mayor cooperacion entre puertos regionales (Sanchez y Perrotti, 2012). Eventualmente, la
pregunta es “;Cuanta cooperacion se necesita para hacer la competencia (portuaria) eficiente y
cuanta competencia se necesita para conseguir la cooperacion (costo) —eficaz?” (Mrs. Mann—
Borghese, citado por Winkelmans, 2008, diapositiva 4).

La industria maritimo portuaria redefine la competitividad portuaria para asegurar un
resultado satisfactorio a todas las partes implicadas en la industria, que van desde los grupos de
usuarios, a los operadores de terminales, a los organismos portuarios, al gobierno local /de la
ciudad, a la comunidad empresarial local y los hogares. Este problema tiene mucho que ver con
un doble papel del puerto:

v' Microecondmico, la eficiencia y la eficacia del ciclo logistico.
v' Macroeconémico para la economia regional del puerto y para su hinterland.

Y permite clasificar la competitividad portuaria en diferentes conceptos y niveles:
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—La competitividad eficiente es la capacidad de proporcionar servicios portuarios a un
bajo coste generalizado en términos monetarios. Ademas, el mayor nivel de eficiencia
portuaria que necesitan los buques portacontenedores de gran tamafo requieren de
unas condiciones operativas y de un acceso al hinterland muy superiores (Sanchez y
Perrotti, 2012).

—La competitividad eficaz de nodo de puerto en el ciclo logistico para los cargadores, no
solo implica la minimizacion de costes sino también de los tiempos de manipulacion/
colas, es decir, como de bien los puertos prestan servicios a sus clientes. Esto a su vez
permite economias de escala/ densidad del buque. Las terminales dedicadas, asi como
el exceso de capacidad sistematica de las terminales portuarias se explican en gran
medida por este propoésito. Sin embargo, el exceso de capacidad implica mayor
consumo de espacio y aumenta los costes de infraestructura portuaria con el fin de
reducir el costo de los buques.

Las terminales dedicadas tienen efecto positivo para reducir la volatilidad del trafico y
para fortalecer los vinculos entre los puertos y los usuarios, sin embargo, también
traen consigo altos costos de oportunidad del terreno. Ambas estrategias resultan en
mayores y crecientes costos de los puertos, con prevalencia de costos fijos que a su
vez mejoran la competencia de precios.

—La competitividad sostenible es mas bien un concepto mas amplio (macroeconémico),
que abarca las economias locales asi como el uso de los recursos locales.
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Figura 3: Competitividad portuaria a diferentes niveles.
Fuente: Musso (2003).

Los objetivos de competencia portuaria que se tratan en esta investigacion no son
solamente captacion de mas trafico y/o tonelaje, sino lo primero de todo atraer a cargadores y
compafiias navieras y generar valores afiadidos logisticos, en una palabra, el objetivo final es
mas poder y valor afiadido bruto.

El “valor afiadido” es un concepto derivado de la microeconomia, que indica la diferencia
entre el precio al que se vende el producto y la suma de los precios pagados por la compra de
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bienes y servicios a otras empresas. En otras palabras, el valor afiadido mide la remuneracién de
los factores de produccion empleados en la actividad econdmica (del puerto).

Sin embargo, al referirse al valor afiadido de la industria portuaria para la economia
(local), normalmente se refiere a que el puerto también genera externalidades positivas y efectos
multiplicadores. Este problema es claramente macroeconémico (Musso, 2003).

Hacer la competitividad portuaria mas eficaz implica conseguir una competencia
portuaria eficiente, lo cual de hecho se podria Ilamar el objetivo final de la competencia
portuaria.

En cuanto a los determinantes de la competitividad, hay varios factores en la logistica
internacional. Se podrian mencionar los costos de produccion —en la que los costes salariales
constituyen un componente importante sobre todo en la produccién de mano de obra—, la gestion
de la calidad, los precios, la calidad del servicio, los tipos de cambio, las politicas
gubernamentales, la estabilidad politica, las inversiones en infraestructura humana y fisica y
otros factores que posicionan a un pais por delante de sus competidores tal como la centralidad o
la proximidad a los mercados. Estos factores pueden clasificarse en factores macro y micro. A
nivel micro, los factores mas relevantes son los costos y la calidad del servicio.

Para ilustrar la importancia de la eficiencia y calidad de servicio (Tongzon, 2007) realiza
un intento para elegir un subsector importante dentro de la industria de la logistica para estudiar
los efectos de los factores determinantes de la competitividad: La Industria Portuaria.

Como el entorno en el que operan los puertos ha cambiado drasticamente, los puertos se
ven afectados por algunos de los nuevos motores que impulsan la competencia internacional,
incluyendo la unitizacion de la carga general y su largo alcance, el aumento de los mega—
carriers, la entrada en el mercado de los transitarios, la creacion de vinculos de red entre los
operadores portuarios, el desarrollo de las redes de transporte terrestre, y asi sucesivamente
(Notteboom y Winkelmans, 2001). Aunque el entorno del puerto generalmente resulta cada vez
mas competitivo, es cambiante entre regiones y lugares dependiendo de la medida en gue estas
fuerzas han impactado la naturaleza del entorno del puerto.

Debido a que las naciones son cada vez mas “globales” y sus industrias mas expuestas a
las presiones de la competencia internacional, hay una creciente conciencia de que los servicios
prestados a sus industrias deben ser proporcionados de manera competitiva a nivel internacional.
Por lo tanto, hay un impulso entre las Autoridades Portuarias para mejorar su desempefio y
eficiencia, debido a la creciente competencia entre los puertos y la creciente presion de los
cargadores para que las tasas maritimas y portuarias sean menores. Los puertos forman un
eslabon fundamental de la cadena de comercio global y, en consecuencia, su nivel de eficiencia y
desempefio determina en gran medida la competitividad internacional de un pais (Tongzon,
1989; Chin y Tongzon, 1998).

En relacion a la eficiencia portuaria, su medicion esta directamente relacionada con la
medicion de la productividad. En efecto, una terminal o un puerto es considerado como
“eficiente” o “muy productivo” si es capaz de producir un output maximo para unos inputs (o
recursos) dados o utiliza un minimo de inputs para la producciéon de un determinado nivel de
output (Notteboom et al., 2000).

En otro articulo, Tongzon (2001) amplia las comparaciones de la eficiencia portuaria a un
alcance internacional. Es necesario controlar y comparar los puertos en términos de eficiencia
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global no solo dentro de una nacién, sino también desde un aspecto internacional. Por lo tanto, el
control y la comparacion de un puerto propio con otros puertos en términos de eficiencia global
se ha convertido en una parte esencial de los programas de reformas microecondémicas de
muchos paises.

Con el fin de lograr y mantener una ventaja competitiva en los mercados internacionales,
una nacién necesita comprender los factores subyacentes de la competitividad portuaria, y
evaluar continuamente su desempefio en relacion con el resto del mundo para que se puedan
concebir unas estrategias empresariales adecuadas. Se constata que junto con la Globalizacion y
la creciente competencia regional, los operadores portuarios se ven como cada vez tienen menos
control sobre sus destinos. Esto es evidente por la disminucion del monopolio de los puertos y la
mayor influencia de las operaciones globales de las compafias navieras sobre el desarrollo
portuario (Tongzon y Sawant, 2007).

Ademas, con las fusiones y adquisiciones entre las navieras de contenedores, los
volimenes de contenedores mas altos estan ahora controlados por una sola linea o alianza lo cual
implica que la capacidad de una linea de transporte maritimo afecta seriamente la actividad de un
puerto y es mucho mayor de lo que ha sido en el pasado. Esto justifica la necesidad de los
operadores portuarios para comprender los factores subyacentes de la competitividad del puerto
desde la perspectiva de las compafiias navieras.

Segun Haezendonck y Notteboom (2002), la posicion competitiva de un puerto de
contenedores estd determinada por su oferta competitiva para la multitud de cargadores y
compafiias navieras para:

a) Las rutas comerciales especificas;
b) Regiones geograficas;
c) Otros puertos a los que esta conectado.

Sin embargo, en la dimension mas amplia, la competitividad de un puerto de contenedores
esta determinado por:

d) El rango de las ventajas competitivas que se adquieren o,
e) Sean creadas por el puerto en el tiempo.

Como consecuencia de lo anteriormente expuesto, el desempefio y la productividad de un
puerto, es decir, la competitividad portuaria, no se pueden medir con un criterio solamente sino
gue se ha convertido en un motivo de debate y se pueden analizar desde perspectivas muy
distintas.

2.2 MODELOS Y METODOS DE COMPETITIVIDAD DE LOGISITICA
PORTUARIA DE CONTENEDORES

Para los propios puertos, la eleccion por las navieras de contenedores y otros usuarios
influye directamente en su desempefio y viabilidad. En una era de intensa competencia portuaria,
es imperativo para las Autoridades Portuarias, Gestores de Puertos y Operadores de Terminales
tener una completa comprension de los factores que influyen en la eleccion del puerto por el
usuario y por extension los factores que conducen a la competitividad sostenible de sus
organizaciones (Panayides y Song, 2012, p. 599). En las ultimas decadas, varios investigadores
han analizado la competitividad portuaria, incluyendo estrategias y modelo de indicadores.
Pando (2007) hace una revision de estos modelos, de los que se citan:
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1) Goss (1990) entiende que el puerto debe tener como objetivo prioritario proporcionar
beneficio para el cliente final en las importaciones y para el productor de origen en
las exportaciones. Analiza el coste generalizado de transporte teniendo en cuenta
factores como el coste monetario pagado, el tiempo y el riesgo comparando el
Transporte Maritimo con el terrestre. En definitiva se trata de una teoria econémica
que analiza el efecto de la eficacia sobre el area de influencia de un puerto. Sin
embargo, no tiene en cuenta la calidad del servicio portuario ni la forma de
mejorarlo.

2) El modelo de competitividad portuaria de la UNCTAD (1992) fue desarrollado a
partir del concepto de puerto de tercera generacion en el que el puerto es analizado
como nodo de la cadena de transporte utilizando el coste generalizado de transporte
de Goss con el objetivo de minimizarle. El problema de este modelo reside en la
dificultad de valorar en términos de coste aspectos como la calidad. Ademéas no mide
la competitividad global del puerto sino determinados tréficos frente a otros puertos.

Ademas, existe otro problema que es que cada cliente dependiendo del tipo de
mercancia valorard mas una de las tres variables (coste, tiempo y riesgo) por lo que
seria necesaria la ponderacién para dar un mayor paso a los elementos que mas
valora el cliente en cada caso parte del concepto de puerto de tercera generacion, en
el que éste es visto como un nodo de la cadena de transporte y distribucion.

Los modelos anteriores valoran la competitividad de un puerto para un servicio o carga
concreto. Pero existe también la posibilidad de analizar cuél es el potencial competitivo de un
puerto.

3) En este sentido, Rodriguez Dapena (2000) establece un esquema para la
determinacion del potencial logistico de un puerto. Segun este autor, el potencial
logistico de un puerto no debe basarse sélo en la situacion actual, como puerto hub
(puerto base con grandes cantidades de trafico y traficos de transbordos), feeder
(puerto de enlace o puerto alimentador de otro puerto, de mercancias que se
transbordan y que tienen generalmente un destino u origen transoceanico), etc., sino
que debe reflejar también el potencial de la actividad logistica que puede situarse en
su hinterland.

De esta manera, es necesario que el potencial logistico no analice solo la situacion
actual sino también su potencial a corto y medio plazo. Destaca la proximidad a las
grandes areas de produccion y consumo y la conectividad a las grandes redes de
transporte como principales factores que explican este potencial.

Asi mismo, emplea varios tipos de indicadores, por un lado los indicadores
econdémicos generales (renta interior neta, valor afiadido del sector primario e
industrial, comercio exterior total y de “productos ZAL”), indicadores “macro” de
transporte (transporte de mercancias por carretera, ferroviario, traficos portuarios u
otros) e indicadores “micro” de transporte y logisticos (agencias de carga fraccionada
y completa, transitarios, almacenistas—distribuidores y transportistas).

Este modelo es util a la hora de tomar decisiones estratégicas relativas al desarrollo del
puerto a medio y largo plazo como inversiones en nuevos servicios, etc.), mientras que el resto
son empleables Unicamente a corto plazo para mejorar un trafico concreto del puerto. Los dos
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primeros modelos analizarian la toma de decisiones a nivel operativo, es decir a corto plazo,
mientras que el tercero ayudaria a definirlas a nivel estratégico.

Més recientemente, se han usado una variedad de métodos para determinar la magnitud y
caracteristicas de la competitividad, particularmente de los puertos de contenedores. Estos
estudios también se pueden clasificar en los que utilizan técnicas cuantitativas y aquellos son de
naturaleza descriptiva.

Los métodos cuantitativos empleados incluyen aquellos que utilizan el Analisis Cluster
(De Langen, 2002), el Analisis de Componentes Principales (Tongzon y Heng, 2005), el Modelo
de Ecuaciones Estructurales (Yap y Lam, 2006a), el Proceso Jerérquico Fuzzy (Yeo y Song,
2006; Yeo, Roe y Dinwoodie, 2011), el Proceso Jerarquico Analitico (Yeo, Song, Dinwoodie y
Roe, 2010) y el Anélisis de la Capacidades Anualizadas de Slots (Notteboom y Yap, 2012).

Estos métodos generalmente se centran en investigar aspectos explicitos de competencia
portuaria que son medibles y comparables a través de muestras seleccionadas de puertos y
terminales de contenedores.

Segin Notteboom y Yap (2012) estos aspectos incluyen indicadores operativos,
financieros y outputs de:

i. Desempefio del puerto de contenedores relacionado con la eficiencia en la utilizacion de
recursos;
Ii. Productividad conseguida por los activos empleados;
iii. Participacion en cuota de trafico;
iv. Nivel general de satisfaccion con el servicio y los costos incurridos por cargadores y
lineas navieras.

- INDICADORES
AUTORES Y ANO OPERATIVOS FINANCIEROS OUTPUTS
De Langen, 2002 Ventajas del Cluster — _
Tongzon y Heng, — Propiedad y —
2005 Eficiencia
Yap y Lam, 2006a - — NUmero de Contenedores entre
puertos
Yeo y Song, 2006 Localizacion, logistica y — _
servicios del Puerto
Yeo, Song, Gestion de Incertidumbres — _
Dinwoodie y Roe,
2010
Yeo, Roey — — Juicios de los logistas sobre
Dinwoodie, 2011 productividad de los puertos
Notteboomy Yap, — — Slots de Contenedores entre las 3
2012 principales Regiones del Mundo

Tabla 3 Métodos cuantitativos e indicadores asociados utilizados para determinar la competitividad
portuaria. Fuente: Elaboracion propia.

Sin embargo, estas técnicas de investigacion dependen de la correcta especificacion de
los modelos, la representacién adecuada de las variables y la adopcion de una unidad de analisis
adecuada.
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Aunque los componentes que son cuantificables puedan potencialmente ser utilizados
para investigar la competitividad de una manera independiente, los factores que determinan la
competitividad, tipicamente se extienden mas all& de éstos para incluir otros muchos que son de
naturaleza cualitativa. Generalmente, estos factores han sido cubierto por analisis que son de
caracter descriptivo y asociados con &reas relacionadas con:

— La cadena de suministro (Notteboom y Winkelmans, 2001); analizan el impacto de
algunos cambios estructurales en el comercio internacional, transporte y entorno
maritimo sobre cuestiones estratégicas y operativas en el marco de la gestion portuaria.

— EI desarrollo del puerto de contenedores (Cullinane, Wang y Cullinane, 2004);
proporciona una revision del sector y analiza el reciente desarrollo de los puertos y
terminales de contenedores en la China continental. Luego se centra en mayor
profundidad en la competencia entre los puertos de Shenzhen y Hong Kong. En
particular, el puerto de Shenzhen se analiza en el contexto de los criterios para el
desarrollo del puerto hub para tratar de discernir si se convertira en el centro regional
dominante.

— La competencia del puerto de contenedores (Van de Voorde y Winkelmans, 2002);
combinan un analisis econdmico estratégico y cuantitativo, complementado con un
analisis legal de un numero relevante de casos. Posteriormente, se focalizan en el
fenébmeno de la competencia portuaria desde la perspectiva del comportamiento
estratégico de los actores relevantes en la industria portuaria. La aproximacién empirica
(usando analisis factorial) revela las fortalezas y debilidades. Algunos de los resultados
también se estudian desde una perspectiva legal, la cual les permite identificar algunas
importantes implicaciones de politica portuaria.

— Las navieras de contenedores (Tongzon y Sawant, 2007); exploran los factores clave que
han influido en la eleccion del puerto de las navieras de contenedores cuando seleccionan
sus propios puertos centrales de escala. Esto se examind con la aplicacién de regresion
logistica binaria (BLR) y la seleccion del modelo.

— Los servicios portuarios (Acosta, Coronado y Cerban, 2011); utilizan un cuestionario
acerca de la importancia de los costos, instalaciones y calidad y medio ambiente, para
determinar la seleccion de un puerto para las operaciones de suministro, utilizando una
escala Likert de cinco puntos.

En conjunto, la variedad de mediciones y metodologias propagadas muestran el alcance y
la complejidad de las consideraciones relacionadas con la competitividad y la competencia de los
puertos de contenedores. En cada estudio especifico, los investigadores aplican los métodos
mencionados anteriormente en combinacion con los objetos de estudio en su totalidad.

La representacion de los principales métodos y resultados de investigaciones recientes se
muestra en la Tabla 4.

Pagina 34 de 56



Propuesta de Modelo de Competitividad Portuaria. IV Master DEdII

2013

METODO

Analisis Claster

Analisis de Componentes Principales
Modelo de Ecuaciones Estructurales
Proceso Jerarquico Fuzzy

Proceso Jerarquico Analitico

Analisis de la Capacidades Anualizadas de Slots
AREAS

Cadena de suministro

Desarrollo del Puerto de contenedores
Competencia del Puerto de contenedores
Navieras de contenedores

Servicios Portuarios

CUANTITATIVOS

DESCRIPTIVOS

AUTORES Y ANO
De Langen, 2002.

Tongzon y Heng, 2005.
Yap y Lam, 2006a.
Yeo y Song, 2006; Yeo, Roe y Dinwoodie, 2011.
Yeo, Song, Dinwoodie y Roe, 2010.
Notteboom y Yap, 2012.

AUTORES Y ANO
Notteboom y Winkelmans, 2001.
Cullinane, Wang y Cullinane, 2004.
Van de Voorde y Winkelmans, 2002.
Tongzon y Sawant, 2007.
Acosta, Coronado y Cerban, 2011.

Tabla 4 Modelos, métodos y areas relacionados con la competitividad de la logistica portuaria. Fuente:
Elaboracion propia.

2.3 PREGUNTAS DE INVESTIGACION

Dos preguntas de investigacion surgen de la revision de la literatura anterior que se
abordan en este estudio:

Pregunta de investigacion 1: ;Como se pueden conciliar las diversas corrientes de
desempefio de los puertos para determinar qué areas se alinean bien con la eleccion de un
puerto?

Las corrientes de investigacion a ser conciliadas son aquellas en los que los puertos son
clasificados por competitividad (que puede o no estar asociada con el atractivo), la eficacia en la
prestacion de servicios y la eficiencia portuaria. No sélo se tendrian que identificar las diferentes
clasificaciones que tiene un puerto desde un mismo enfoque sino que se deberia tener un grupo
de control de puertos no elegidos por el mismo usuario.

Los tres grupos de usuarios que se consideran en esta investigacion son tal como los
definen Brooks y Schellinck (2013):

i. Los intereses de la carga, definidos como aquellos responsables de la compra de

algunos de los servicios de transporte,
a) Para las mercancias que ellos venden/compran.
b) En nombre de algunos importadores y/o exportadores.

ii. Las lineas maritimas, definidas como empresas que suministran servicios de transporte
de contenedores que escalan en puertos con instalaciones de manipulacion de
contenedores.

iii. Los socios de la cadena de suministro, que se definen como:

a) Los operadores de almacén que dan servicio a los puertos con instalaciones de
manipulacion de contenedores;

b) Los proveedores de servicios logisticos basados en activos que utilizan el/los
puerto(s) como parte de los servicios prestados y/o

c) Las empresas de transporte por carretera o ferrocarril que dan servicio al/los
puerto(s) con instalaciones de manipulacién de contenedores.

Pagina 35 de 56



Propuesta de Modelo de Competitividad Portuaria. [V Master DEdII | 2013

Por tanto, el primer paso en la evaluacién de la competitividad del puerto en relacion con
otras opciones en la cadena de suministro es identificar la importancia percibida de los usuarios
de las diferentes dimensiones de un servicio. Saber como funciona un puerto es el primer paso en
un programa de mejora continua en beneficio tanto de los puertos como sus usuarios.

Pregunta de investigacion 2: ;Como se puede incorporar en el Proceso estratégico
de los Puertos la cuantificacion independiente de la competitividad que ayude a la
elaboracion del Plan estratégico del Puerto?

El alcance de la cuantificacion deberia comprender tanto de un Analisis de Situacion
como de Tendencia anual 6 Indice de Competitividad portuaria para una ruta maritima o servicio
determinado.

En efecto, en los Ultimos afios ha habido un considerable debate acerca de quién elige un
puerto. Antiguamente era que la linea naviera elegia el puerto y la carga elegia la linea de
transporte maritimo. El creciente poder de los intereses globales de carga y la consolidacion de
las lineas han hecho que los puertos tengan menos poder en sus relaciones con los usuarios de lo
que tenian previamente.

Hoy en dia, el poder que ejercen los intereses de la carga o grandes proveedores de
servicios de logistica hacen cada vez mas importante que los puertos realicen cambios
estratégicos plenamente informados y basado en el grupo de usuarios que desean atraer o servir.

Los resultados de este trabajo ofrecen un paso en la comprension de lo que un puerto
individual podria hacer para mejorar su capacidad para hacer frente a los factores que
contribuyen en la satisfaccion de sus propios usuarios, las percepciones de la competitividad o la
eficacia en la prestacion de la calidad del servicio.

Al final, el principal objetivo de la investigacion es responder a una seria de preguntas
gue se plantean en el proceso estratégico de los puertos para que se pueda incorporar la
cuantificacion independiente de la competitividad en el modelo secuencial

OBJETIVOS Y METAS

ANALISIS Y
DIAGNOSTICO
ENTORNO

PLAN ESTRATEGICO IMPLANTACION M

PROCESO

ANALISIS Y
DIAGNOSTICO
INTERNO

FORMULACION DE
ESTRATEGIAS

Anélisis Definicion ¢ Cuantificacion? Elaboracién Implantacion Control
Figura 4: Modelo secuencial del proceso estratégico.

Fuente: Basterretxea y Matey (2012) Fundamentacién Teorica de la Direccion Estratégica, Parte 1,
diapositiva num. 8.
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2.4 PROPUESTA DEL MODELO TEORICO: UNA APLICACION DE LA V.B.R. A
LA INVESTIGACION

Los objetivos de la competencia portuaria no es solamente aumentar el trafico y/o
tonelaje, sino lo primero de todo es atraer a cargadores y/o compafiias navieras generadores de
valores afiadidos logisticos, en una palabra, el objetivo final es méas poder y valor afiadido bruto.
Por lo tanto, es importante tener en cuenta que cuanto mas eficaz sea la competencia portuaria,
mas eficiente tiene que ser la gestion de los puertos (Winkelmans, 2008).

Debido a que el pensamiento estratégico basado en los recursos es un enfoque sustentado
en el concepto de recursos, capacidades y competencias clave, la planificacion estratégica
portuaria basada en los recursos puede ofrecer un marco en la que se conciba la creacion y
consolidacion de las ventajas competitivas.

2.4.1 PLANIFICACION ESTRATEGICA PORTUARIA EN UN ENTORNO DE
MERCADO CAMBIANTE

La cuestion es que los puertos también son cada vez mas sensibles a las demandas
siempre cambiantes (por ejemplo, el trafico maritimo) y la oferta (es decir, la capacidad del
puerto) y las condiciones. Lo que importa, después de todo, es una mejora de las prestaciones
operativas, de la calidad y fiabilidad de los servicios, de los tiempos de trabajo de los barcos, etc.

El pensamiento estratégico proporciona un marco tedrico y practico para reducir la
brecha entre la capacidad del puerto y su ambicién. Como la mayoria de los puertos son actores
dentro de un entorno de mercado cada vez mas competitivo, tambien crea la oportunidad de
fortalecer el poder de la competitividad. A nivel politico, el enfoque basado en los recursos
puede ser Util para evaluar y poner en préactica la cuestion de la complementariedad intraportuaria
y entre grupos principales y de rangos de puertos.

Ademas de moderna tecnologia, se necesita una gestion adecuada de habilidades, de
informaciones clave y del saber hacer, con el fin de adquirir la capacidad de mejorar el acceso a
los mercados existentes y la busqueda de nuevos mercados. Por lo tanto, se necesitan habilidades
de gestion para lograr avances efectivos en esta materia.

Entonces, lo que realmente se necesita es la creacion de una cultura empresarial, la
generacion de recursos adecuados para modernizar el puerto a su debido tiempo con el fin de
mantenerse al dia con la evolucion del comercio y los cambios tecnoldgicos, y para satisfacer
rapidamente las demandas cambiantes de los usuarios. Solamente un buen planteamiento basado
en los recursos, en la planificacion estratégica portuaria, dard la respuesta correcta a las
preguntas por qué, dénde, cuando, qué y cémo a los distintos niveles estratégicos (corporativo,
competitivo y funcional) (Prahalad y Hamel, 1990).

Durante las dos tltimas décadas del Siglo XX, el entorno de mercado en el que operan los
puertos ha ido cambiando sustancialmente. Una fuerza motriz fundamental en este proceso es el
cambio estructural en la economia del fordismo al posfordismo: De la fuente de competitividad
de las economias de escala basada en los factores de produccidon béasicos a través de la
normalizacion y el consumo masivo de los productos estandar (capital, tierra, mano de obra) a
las economias de alcance basadas en los factores de produccién avanzados (saber hacer,
procedimientos) y organizaciones flexibles a través de la cooperacion en redes economicas (esto
es, el paso de la competencia a la competencia cooperativa 0 coo—petencia). Esto mejora la
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creacion de competencias clave inimitables y duraderas que permite evaluar los cambios en los
mercados relevantes (Notteboom y Winkelmans, 2001).

En un entorno actual dindmico, incierto, complejo y turbulento es primordial disponer de
un sistema de direccion empresarial caracterizada por la actitud estratégica. El entorno
empresarial turbulento cuestiona soluciones y teorias tradicionales y es un estimulo para nuevos
modelos adecuados. La Direccion Estratégica aporta el esquema logico para hacer explicita,
analizar y racionalizar la Estrategia con un estilo de direccion que analice constantemente la
relacién de la empresa con el entorno para marcar los grandes caminos a seguir.

2.4.2 UN PROCESO DE PLANIFICACION ESTRATEGICA PORTUARIA
BASADO EN LOS RECURSOS

La Planificacién por lo general es una tarea que nunca acaba. No s6lo se basa en un
conocimiento técnico, sino principalmente en conceptos econdmicos en lo que respecta a
tendencias econdémicas, interrelaciones industriales y de productividad. Por otra parte, en un
mundo globalizado poseer una informacion util, controlar eficazmente y el poder de decision son
mucho méas importantes que la mera posesion de bienes y otros activos. En una economia global
con preocupaciones globales, se trata de una necesidad absoluta para llegar a ser cada vez mas
productivos y logar un mejor desemperio.

Como los puertos se ven afectados mas que nunca por grandes incertidumbres y riesgos,
la importancia de la planificacion portuaria estratégica ha aumentado. Algunas tendencias
macro—econdmicas han obligado a la mayoria de los puertos a estar mas orientados al mercado y
a aplicar una revision del proceso tradicional de toma de decisiones estratégicas.

El desarrollo de una ventaja competitiva sostenible a través del proceso de planificacion
estratégica basada en los recursos exige una participacion activa de todo el sector portuario.

La planificacion estratégica portuaria basada en los recursos exige un enfoque diferente
para la toma y analisis de datos, y por lo tanto, también para la investigacion. El reto es llevar a
cabo estudios serios, que no tengan la intencion de llevar automaticamente a las conclusiones
que la Autoridad Portuaria u operadores portuarios les gustaria escuchar. El lobby politico es
sustituido progresivamente por el “lobby tecnocratico”, que se basa en un trabajo serio de
investigacion académica. Con el fin de aumentar la credibilidad de los estudios econémicos
estratégicos portuarios, se tiene que entender que un enfoque Unicamente sobre datos
cuantificables tradicionales y del analisis meramente de inputs y outputs, es decir, de volimenes
de trafico, cifras de productividad, etc. no proporcionan la informacion necesaria para la eficaz
planificacion portuaria estratégica basada en los recursos (Winkelmans, 2002).

Con el fin de entender la dindmica subyacente de la construccion de una ventaja
competitiva sostenible, es indispensable para un puerto integrar elementos cualitativos en el
proceso de planificacion estratégica del puerto. Es esta comprension del “por qué” de la ventaja
competitiva, lo que marca la diferencia entre el mantenimiento y la mejora sustancial de la
posicién competitiva del puerto.

Finalmente, lo que importa es la mejora del desempefio operativo, de la calidad y
fiabilidad de los servicios, de los tiempos de rotacion de los buques, graas, etc. Se necesita esa
misma comprension con el fin de crear los cambios necesarios en el comportamiento, en la
actitud, en la accion y la reaccién. La Autoridad Portuaria hoy en dia tiene que ser sensible a los
cambios en las condiciones de la oferta y la demanda, tanto como sea posible.

Pagina 38 de 56



Propuesta de Modelo de Competitividad Portuaria. [V Master DEdII | 2013

Los procedimientos de planificacion deben incluir una actitud proactiva mejor que una
actitud reactiva o defensiva a los cambios en el entorno externo, a fin de evaluar y fortalecer las
ventajas competitivas rivales vis—a-vis del puerto. Las relaciones cliente proveedor también
parecen ser centrales en el contexto de la integracién de la cadena de suministro. La asociacion
con el proveedor trata a éste como colaborador estratégico que se manifiesta por la participacion
del proveedor en el disefio del producto o adquirir acceso a las capacidades tecnoldgicas
superiores del proveedor (Narasimhan y Das, 1999). Las relaciones méas estrechas con los
clientes implica la adquisicion proactiva de informacion de los mismos acerca de sus necesidades
y ser receptivo para servirles (Song y Panayides, 2008).

Una vision basada en los recursos sobre las actividades portuarias permite el desarrollo de
una Estrategia portuaria eficaz. Como Prahalad y Hamel (1993) sefialan, la planificacion
estratégica debe centrarse en la pregunta ;qué debemos hacer de manera diferente el proximo
afio o el siguiente periodo para acercarnos a nuestro objetivo estratégico? La ausencia de un
propdsito estratégico claro impide que el puerto desarrolle una Estrategia dinamica. La
planificacién ad hoc a menudo sélo da lugar a ajustes marginales a la situacion actual y no
permite la construccion de ventajas competitivas sostenibles.

El operador del puerto debe tratar de reducir (es decir, de llenar o abarcar) la brecha entre
sus recursos (determinando lo que es capaz de hacer en funcién de las fortalezas y debilidades) y
las ambiciones que figuran en su intencion estratégica (indicando lo que se debe hacer en funcion
de las oportunidades y amenazas del entorno) mediante la creacion de nuevos recursos valiosos.
El objetivo final es la vinculacion de las capacidades internas del puerto (lo que hace bien) con el
medio externo (lo que demanda el mercado y lo que los competidores ofrecen).

En otras palabras, un operador de puerto puede crear y mantener ventajas competitivas
apalancando sus competencias clave. De acuerdo con el trabajo de investigacion de Prahalad y
Hamel (1990), debe decirse que la competencia clave de cualquier empresa debe ser el resultado
de una especie de “aprendizaje colectivo en la organizacion”. Se basa en el conocimiento de
“como utilizar y coordinar diversas habilidades y la forma de integrar multiples corrientes de
tecnologia”.

Una serie de competencias béasicas son practicamente inmutables o inimitables por
naturaleza, simplemente porque son fisicamente Unicas (por ejemplo, la ubicacidon geogréafica).
Otras competencias clave s6lo pueden construirse a través de un proceso de mejora y
reforzamiento continuos. Si una competencia clave se basa en la complejidad de las tecnologias
y en habilidades, entonces sera dificil de imitar por los puertos competidores, y en consecuencia,
tendra una mayor probabilidad de generar una ventaja competitiva duradera a largo plazo. Las
competencias clave se pueden relacionar con ventajas portuarias especificas unidas o no a la
localizacion determinada.

Por tanto, las competencias clave reales deben poseer un alto grado de durabilidad. Como
la tecnologia del puerto evoluciona rapidamente, una ventaja competitiva puramente basada en
competencias tecnologicas es menos duradera que una basada, por ejemplo, en la reputacion del
puerto.

Los recursos y capacidades mas importantes de un puerto son aquellos que son duraderos,
dificiles de identificar y entender, imperfectamente transferibles, no replicados facilmente, y en
el que el puerto posee clara propiedad y/o control. Todo esto sin duda, aumentaria la
competitividad.
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Se debe entender que, en la formulacién y aplicaciéon de dicha Estrategia, la Autoridad
Portuaria debe ser capaz de admitir que ciertas actividades podrian ser realizadas mas
eficazmente por otros agentes econémicos o en otros lugares (por ejemplo, en lugares tierra
adentro). En un mercado altamente competitivo el lema “limitese a su negocio principal”
también se aplica al sector portuario.

En el plano de la politica portuaria nacional, el conocimiento basado en los recursos de
las competencias clave de los respectivos puertos concreta la esencia del concepto de
“complementariedades de los puertos”. Esto es, dar a la gobernanza la posibilidad de construir
planes estratégicos para el sector portuario nacional, en estrecha cooperacion con las autoridades
portuarias individuales. También proporciona una herramienta a los puertos individualmente
para examinar las posibles sinergias con otros puertos de una manera mas formal. El resultado
final es una situacion de ganancia para todas las partes.

¢Como se puede lograr todo esto? La ambicion del puerto segin lo especificado en el
objetivo estratégico debe ser aceptado por todo el sector portuario. La participacion activa de
todo el sector portuario es un requisito previo para el desarrollo de ventajas competitivas a través
del proceso. Como tal, los operadores portuarios y las autoridades portuarias son los actores
principales en el desarrollo de proyectos de puerto especificos, a la vez que la gobernanza
portuaria asegura que no se descuiden las metas macroeconémicas. En donde se consigue un
cierto equilibrio entre, por un lado los objetivos macroeconémicos y por otro los demas objetivos
microecondémicos.

Ademas, se debe evaluar que no todos los recursos son faciles de manejar: Hay que
pensar en las habilidades basadas en las personas, ya que simplemente no se pueden encontrar en
las bases de datos de un puerto. Tales elementos cualitativos sin embargo, son indispensables en
el marco de la construccion de competencias clave, por lo que son de suma importancia en
cualquier proceso de planificacion estratégica basada en los recursos: “La gente hace la
diferencia”.

Es atil comprender que competitividad es mas que competencia. Pero, para comprender
bien los distintos elementos de la ventaja competitiva de un puerto, es bueno entender que las
herramientas de planificacion estratégica basadas Unicamente en datos cuantitativos ya no son
autosuficientes. Estas herramientas pueden dar una respuesta sobre el “que” de la ventaja
competitiva (por ejemplo, lo que hace que un puerto sea méas productivo que otro), pero no dan
respuestas acerca del “por qué”. Son las cosas que no sabemos, que no sabemos realmente que
marcan la diferencia (Winkelmans, 2002).

Por ejemplo, en el analisis de la productividad de un puerto, ciertas herramientas
tradicionales podrian provocar la importancia de los diferentes recursos —tales como las
habilidades humanas, la tecnologia avanzada— que constituyen la base de esta productividad (el
“qué”), pero no van a proporcionar ninguna percepcion directa de las estructuras organizativas y
de los procesos de gestion, a través del cual estos recursos y capacidades se combinan en una
competencia clave real (el “por qué”). “Por ejemplo no es el tamafio, ni la ubicacién o la
estructura administrativa que explican el nivel de productividad de un puerto, tal vez es la
combinacion... en combinacién con ...? De la misma manera hay que entender que no es la
“financiacion” la solucidn, sino la forma en que esta organizado el puerto” (World Bank, 1993a).

Entender el “qué” de la ventaja competitiva es Util, pero solamente comprender el “por
qué” de la ventaja competitiva permitira mejorar sustancialmente la competitividad de un puerto.
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A continuacion se muestra cdmo se interrelacionan todos estos conceptos y cémo se puede

construir un modelo.
/

ANALISIS Y NDICE COMPETITIVIDAD

DIAGNOSTICO

ENTORNO
FACTORES DE
COMPETITIVIDAD: . .
PROCESO PONDERACION Y g PLANESTRATEGICO IMPLANTACION CONTROL
JERARQUIZACION

ANALISIS Y ANALISIS I-P
DIAGNGSTICO

INTERNO
\ FORMULACION DE
ESTRATEGIAS

Anélisis Definicion ~ Cuantificacion Elaboracion Implantacion Control

Figura 5: Propuesta de modelo secuencial del proceso estratégico de los puertos.
Fuente: Elaboracién propia en base a Basterretxea y Matey (2012) Fundamentacion Teérica de la
Direccion Estratégica, Parte 1, diapositiva nim. 8.

2.5 PROPUESTA DE ESTRATEGIA PARA EL PUERTO DE BILBAO

Un puerto al igual que una empresa debe realizar un analisis externo y uno interno para
posteriormente elaborar un diagnostico de sus debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades
respectivamente a través de un DAFO Después deberé fijar las estrategias a realizar y finalmente
a partir de ellas, desarrollar planes y programas de accion relativas al servicio, precio y
comunicacion.

En consecuencia, en una primera etapa se lleva a cabo el analisis de la situacion
competitiva del Puerto de Bilbao en el ambito internacional especifico en el que pretende
desarrollar la actividad. En este apartado se plantea “el punto de partida” del primer eslabén, un
andlisis estratégico, a través de la elaboracion de un DAFO, es decir, un analisis de variables
internas (fuerzas y debilidades) y un analisis de variables externas (amenazas y oportunidades).

Una importante recesion econdmica puede inducir a una variedad de respuestas
corporativas mas alla de solamente hacer redundante el capital mas antiguo (con mayores costes
operativos). Puede estar asociada a la reduccion de costes mediante el cambio tecnolégico de
diversos tipos y la aceleracion de la renovacion y sustitucion de la infraestructura méas antigua en
el stock global de capital propio. Cada vez hay mas pruebas de que esas respuestas estan
teniendo lugar en el sector de la industria de navieras de contenedores (con una tendencia hacia
buques méas grandes y la explotacion de nuevas rutas para dichos buques, por ejemplo, los
mayores Panamax y Megamax).

Es probable que en la estela de una mejora econémica general, se pruebe como una
temprana restriccion una insuficiencia de amarres para buques mas grandes, segun el analisis de
los factores que influyen en el envio de flujos y patrones de congestion del puerto en el noroeste
de Europa. Esto es en parte atribuible a cambios en la composicion de flota aceleradamente
inducidos por la recesion. En ese contexto de modelo, las navieras de contenedores eligen
puertos por un periodo de contrato determinado. En consecuencia, la renovacion de contrato se
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considera puramente contingente en ofrecer la infraestructura apropiada a un precio competitivo
en un deseado plazo de tiempo (Asteris, Collins y Jones, 2012).

Bilbao podria captar parte de los traficos no cautivos de Latinoamérica de los principales
puertos hub de Europa del Norte, a través de la implantacion de nuevas lineas transoceanicas o,
en su caso, por escala directa de servicios ya existentes en la Ruta Maritima.

Posteriormente, en Bilbao se podria cargar mediante feeders (buques lanzadera) hacia el
Norte de Europa y a su vez éstos vendrian cargados, por un lado con los contenedores destinados
a América y/o por otro, los procedentes de otros mercados, evitando retornos de los feeders en
vacio. De esta forma, los buques oceanicos llegarian a Bilbao con el cargamento de contenedores
de Centroamérica y Sudamerica y asi la industria de navieras de contenedores dispondria de una
buena alternativa para afrontar el problema de congestion de los puertos del Norte de Europa a
partir del comienzo del cambio del ciclo econémico.

Cada vez se exige ser mas eficiente y rapido a la hora de cargar/descargar y transportar
las mercancias. A continuacion se muestra a través de dos ejemplos de puertos (Ciudad de
Panama y Santos— Brasil) que las distancias de los ciclos de los viajes son menores para Bilbao
que para Rotterdam:

Rotterdam — Santos: 11.326 millas nauticas.
Rotterdam — Ciudad de Panama: 9.880 millas nauticas.
Bilbao — Santos: 10.262 millas nauticas.

Bilbao — Ciudad de Panama: 9.264 millas nauticas.

Fuente: Port World (Ship Voyage Distance Calculator), 2013.

El Liner Shipping Connectivity Index (LSCI) o indice de Conectividad mediante Lineas
Maritimas Regulares que calcula la UNCTAD pretende reflejar la disponibilidad de medios con
que cuenta cada pais para el desarrollo de su Comercio Internacional por via maritima. Segun el
informe Review of Maritime Transport 2011, publicado por la UNCTAD, el sistema portuario
espafol ha mejorado mucho en los ultimos afios en su conectividad portuaria al pasar del puesto
decimoquinto en 2004 al undécimo en 2011. Espafia, con un indice de 76,6 puntos en 2011,
subia un posicion respecto a 2010, y pasaba a ocupar el puesto 11°. En 2004, cuando comenzd a
calcularse el LSCI, Espafia ocupaba el puesto 15° y desde entonces habia aumentado un 40,8%.
Los puertos espafioles superaban asi, en esa fecha, a los franceses y se colocaban después de
Alemania, Holanda, Bélgica y muy cerca de Reino Unido, en cuanto a paises europeos.

En cuanto al Comercio Exterior Espafiol, en el periodo Noviembre 2011 al 2012, las
exportaciones a los paises UE no pertenecientes a la Zona Euro (14,1% del total), aumentan un
15,5%, asi como las exportaciones al resto del mundo (35,3% del total) lo hacen un 10,0%. Es de
destacar el comportamiento de las exportaciones de mercancias desde el afio 2009, inicio de la
crisis econdmica, representado por el incremento del 40% de nuestras ventas al exterior entre el
periodo enero—noviembre 2009, y el mismo periodo de 2012. Las exportaciones dirigidas a la
Zona no UE se incrementan un 14,4%. Entre las exportaciones a estas areas cabe sefialar los
incrementos de las destinadas a Africa (30,8%), América Latina (16,9%, con un 14,8% para
Venezuela y un 12,1% en el caso de México), a Oriente Medio, un 10,8 % (30,4% para Arabia
Saudi y 22,4% para Emiratos Arabes Unidos), Asia y América del Norte, con un 14,1% y 14,0%,
respectivamente. En Noviembre de 2012 las exportaciones a América Latina se incrementaron
un 2.5%, con un aumento del 8,1% para Brasil.
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Los principales sectores exportadores han sido bienes de equipo, alimentos, productos
quimicos, automdvil y semimanufacturas, es decir, se trata de comercio maritimo de alto valor en
términos monetarios y aptos para su transporte en contenedor. En bienes de equipo destacan: El
material de transporte ferroviario (+23,6%), motores (+14,4%) y maquinaria especifica
(+14,4%). En alimentos, carne (+15,3%) y bebidas (+11,7%). En productos quimicos, los
productos quimicos organicos (+36,9%) y abonos (+22,7%) y en semimanufacturas, los metales
no ferrosos (+8,2%).

En noviembre de 2012 las importaciones procedentes de la Union Europea (51,1% del
total mensual) han disminuido un 9,0% en términos interanuales. Las importaciones procedentes
de paises no pertenecientes a la Union Europea (48,9% del total mensual) han mostrado un
descenso del 3,0% respecto a los valores de noviembre de 2011. Las compras a paises europeos
no comunitarios aumentan un 10,1%, a Africa, un 23,1%, a América Latina, un 6,2% y al Resto
de América, un 11,4%. Por el contrario, han registrado descensos las importaciones procedentes
de Asia (—6,1%), América del Norte (—25,9%), Oriente Medio (—40,7%) y Oceania (-20,3%).

En el plano de las relaciones comerciales de la UE con América Latina, los paises del
Mercosur anunciaron el 27 de Enero de 2013 su compromiso de presentar para octubre de este
mismo afio sus primeras ofertas comerciales de acceso de sus productos al mercado de la Union
Europea (UE), en el marco de las negociaciones entre los dos bloques por un acuerdo de
asociacion.

El Mercosur ha hecho una propuesta de consenso de que presentara ofertas sobre bienes,
servicios y productos agricolas no mas tarde del ultimo trimestre de este afio, en el marco de la
cumbre que celebraron en Enero de 2013 la Comunidad de Estados Latinoamericanos vy
Caribefios (CELAC) y la UE en Santiago de Chile, una reunion ministerial con el Mercosur,
compuesto por Brasil, Argentina, Uruguay, Paraguay (actualmente suspendido del blogue tras la
salida del poder de Fernando Lugo) y Venezuela (observador en la negociacion con la UE).
Hasta que llegue esa fecha los paises del Mercosur, mantendran “consultas entre ellos”.

Mercosur ha realizado la propuesta firme de que habra un intercambio de ofertas no méas
tarde del ultimo trimestre de este afio, la propuesta de la fecha esta respaldada por toda la
constitucion del Mercosur, incluido Venezuela. Hay un fuerte apoyo de Brasil a proseguir con
las negociaciones y a que se intercambien ofertas de acceso a mercados.

Si se hace el seguimiento de las Tendencias del Mercado Mundial, se puede llegar a
varias conclusiones:

i. Segun la lista de MSCI (2009), los 22 paises emergentes serian Brasil, Chile, China,
Colombia, Republica Checa, Egipto, Hungria, India, Indonesia, Israel, Malasia, México,
Marruecos, Peru, Filipinas, Polonia, Rusia, Sudéafrica, Corea del Sur, Taiwéan, Tailandia y
Turquia, es decir, de 22 paises, 5 corresponden a América Latina.

ii. Segln el International Business Report (2012), el desarrollo de las operaciones de
negocios en América Latina parecen estar impulsados en gran parte por la proximidad —
en Estados Unidos sus negocios estan mirando mas de cerca a Brasil con el (42%),
México (39%) y otros paises de América Latina (44%)— y linglistica —el 45% de las
empresas espafiolas tienen negocios en Brasil, en México el 40% y 53% en otros paises
de América Latina—. Asi mismo, Mexico estd buscando negocios con el exterior
considerando paises de Ameérica del Norte o Latinoamérica (ambos con el 58%).
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Si se considera el Sistema de Transporte Maritimo Global Emergente, se observa cémo
en 21 afos, de 1990 a 2010, el movimiento de contenedores de los puertos de América del Sur ha
crecido un promedio anual del 14%, tasa similar a la de los puertos de Extremo Oriente (Sanchez
y Perrotti, 2012). Los resultados de los modelos propuestos por estos dos autores, indican que el
intervalo de tiempo para la llegada de los mayores buques portacontendores actuales a la costa
Este de Sudamerica seria entre 2016 y 2018, mientras que la llegada a la costa Oeste podria
esperarse entre 2017 y 2020. Entre otros elementos a considerar estan

1. Los buques méas grandes haran un menor namero de escalas, aumentando las
combinaciones con buques feeder y con otros servicios Norte-Sur;

2. Un menor nimero de puertos recibirdn buques de gran tamafio y surgird una nueva
jerarquia de puertos.

Ademas, la ampliacion del canal de Panama, prevista para diciembre de 2014, ha abierto
la posibilidad de estar en igualdad de condiciones con el canal de Suez por primera vez y hacer
una ruta complementaria a través del Ecuador. Cada armador debera decidir lo que mas le
conviene, pues tienen la posibilidad de establecer rutas circulares a través del Ecuador en ambas
direcciones, con buques de hasta 12.000 TEU que es el limite planeado para el nuevo Canal de
Panama.

Ademas, este circulo ecuatorial estaria conectado con la ruta Pendular Norte—Sur, es
decir, Sur América—Europa, Africa—Europa, Australia—Asia, etc. y con transbordos a la linea
ecuatorial También se conectaria con el “Pendulum” Transoceanico, siendo los principales, el
transpacifico, Asia—Europa (a través del indico) y el Transatlantico. Con el nivel industrial que
tiene hoy en dia Asia y en particular China, hace que las conexiones Asia—Europa y el
transpacifico con Brasil, sean muy importantes(Anasagasti, 2012).

Dentro del Sistema de Transporte Maritimo Global Emergente, se considera la ruta
conexion “Pendulum” Norte-Sur (Sur América—Europa) para el estudio de caso.

A continuacién se muestra el andlisis DAFO que se ha llevado a cabo de forma
estructurada en base a los factores clave sobre la Estrategia mencionada para el puerto de Bilbao.
Esta estructura facilita el posterior desarrollo del proceso estratégico que se plantea en el modelo
de la investigacion.
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Analisis Interno

Andlisis del Entorno

Debilidades

*Servicios portuarios méas caros debido a un
menor volumen de mercancias.

*Estiba percibida por ser especialmente cara.
*Posibilidad de que Bilbao sea percibido como
un puerto especializado en graneles. Se puede
dudar de su capacidad para poder atender
elevados traficos de contenedores.

*Tasas portuarias menos competitivas.
*Incertidumbres respecto a la suficiencia de
infraestructuras y todo tipo de maquinaria de
muelle, tanto en el cantil como en la campa.

Fortalezas

*Calados naturales de hasta 32 metros, sin
limitacion de buque.

*Buena situacion financiera del puerto; puerto
rentable

*Infraestructuras nuevas y en constante
crecimiento.

*Puerto poco congestionado.

*Servicios auxiliares portuarios de calidad.
*Buenas relaciones puerto-ciudad.

*Lineas directas con paises europeos, Norte-
africanos y Rusia.

*Buenos sistemas de telecomunicaciones:
Levante sin papeles, aplicacion del puerto en el
movil, etc.

Amenazas

*El puerto de Bilbao queda fuera de la principal ruta
comercial E-W

*Tendencia mundial a concentrar trafico en pocos
puertos hub.

*Competencia con otros puertos peninsulares.
*Dependencia del poder de negociacion con las navieras.
*Mayor contaminacion al incrementarse el trafico.
*Apariencia de la economia espafiola débil con poca
capacidad resolutiva.

*Imagen devaluada de Espafia por los escandalos de
corrupcion, manifestaciones, desahucios...

*Peligro latente de rescate, la reforma financiera ha
contribuido definitivamente a ello, lo que puede provocar
desconfianza de los puertos espafioles.

*Los 3 grandes puertos europeos Rotterdam, Amberes y
Hamburgo absorben 1/5 del tréfico de mercancias por
mar en la UE.

Oportunidades

*Localizacion estratégica cerca de la ruta emergente
Conexion “Péndulum” Norte-Sur para los tréficos de
América.

*Crecimiento de las exportaciones espafiolas.
*Apertura del nuevo Canal de Panama prevista en
2014-15 permitiendo el paso de buques mas grandes
PosPanamax y la conexion con otras rutas.

*Puerto incluido en plan de mejoras de la Comisién
Europea para modernizar 319 puertos europeos en
eficiencia y competitividad.

*Buena relacién con América Latina. En Chile existe
una sede del Gobierno Vasco.

*Crecimiento de la presencia de los paises de América
Latina en el Comercio Mundial.

*Estabilidad politica.

*Tendencia mundial a la contenerizacion, particular-
mente en las mercancias perecederas frigorificas.
*QObtencidn de mayor eficiencia en el comercio mundial al
reducir la estancia del barco en puerto.

*Generacion de empleo.

Figura 6: Analisis D.A.F.O. sobre la Estrategia del Puerto de Bilbao.Fuente: Elaboracion propia a

partir de Pradas (2012).
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II1 CONCLUSIONES E IMPLICACIONES

Si bien ha habido una cantidad creciente de investigaciones sobre cuales son los
componentes de la competitividad, no ha sido suficiente la investigacion que se haya realizado
previamente para proporcionar constructos significativos para el desarrollo de un instrumento y
una metodologia que examinen la competitividad en su dimension de capacidad global de
atraccion de nuevas lineas maritimas por los puertos. Esta investigacion propone un nuevo
modelo general para cuantificar la competitividad de un puerto de una manera independiente.

3.1 CONCLUSIONES GENERALES

La cuestion de la eleccion del puerto por los usuarios ha ocupado una posicion central en
los intereses de los investigadores, sobre todo en las Gltimas dos décadas (por ejemplo, Murphy,
Daley y Dalenberg, 1992; De Langen, 2007; Tongzon y Sawant 2007). La seleccién de un puerto
especifico afecta en gran medida a la configuracion de red de una compafiia naviera, y en
consecuencia, a la ruta y la cobertura que la empresa pueda lograr, asi como del servicio al
cliente. Por tanto, la eleccion del puerto por las lineas maritimas es cada vez mas importante, ya
que determinara si la naviera puede cumplir sus objetivos operativos, de servicio y de desempefio
financiero.

Un volumen importante de la investigacion maritimo—portuaria se lleva a cabo con un
unico grupo de usuarios —las lineas maritimas— como objetivo de la investigacion. Sin embargo,
las lineas maritimas pueden no ser el Unico mercado objetivo para un puerto.

Esta investigacion pone de manifiesto que los tres grupos de usuarios pueden tener
diferentes puntos de vista sobre lo que buscan en los servicios de un puerto, de la calidad y la
eficacia portuaria medida en la prestacion de servicios de manera diferente. Sin la realizacion de
investigaciones que tengan un grupo de usuarios especifico en mente, las construcciones
realizadas serian demasiado generales para la accion empresarial especifica dirigida a la meta
especifica aunque la competitividad portuaria debe tambien ser examinada mediante un enfoque
conciliador de una vision integral de los problemas

Este planteamiento conduce a la bdsqueda y consecucion de un modelo general para
cuantificar la competitividad que se propone en el trabajo.

3.2 IMPLICACIONES DE LA INVESTIGACION

Este estudio se ha centrado en la identificacién de un enfoque para un amplio grupo de
usuarios, y una metodologia para la implementacion de un sistema de evaluacion independiente
de la competitividad portuaria. Aunque los criterios de evaluacion que influyen en la percepcion
de la satisfaccion, la competitividad y la eficacia de la prestacion de servicios a los usuarios
forman diferentes construcciones, tienen una considerable superposicién y hay que tenerlos
todos ellos en cuenta. La identificacion de estos atributos, asi como su importancia declarada
proporciona informacién mucho mas Util para el desarrollo de estrategias de gestion de los
puertos.

En consecuencia, mediante la inclusion en el nuevo modelo secuencial del proceso
estratégico de los puertos de los 3 factores utiles para la cuantificacion de la competitividad (i.e.
la identificacion, ponderacion y jerarquizacion de los atributos determinantes, Analisis I-P y del
indice de competitividad) tendra mas valor para la gestion portuaria en sus operaciones y mas
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eficaces en el desarrollo de estrategias a largo plazo que pueden implicar grandes cambios e
inversiones en las caracteristicas del servicio del puerto.

Se ha mostrado también como la evaluacion independiente de la competitividad de un
puerto puede ser utilizado por la Estrategia para la mejora de su servicio a los usuarios, y en
consecuencia, tiene un valor desde el punto de vista de la planificacion estratégica del puerto.

Las implicaciones para la practica de gestion de puertos radican en que los grupos de
usuarios ven factores distintos que influyen en su calificacion de la competitividad percibida de
un puerto en la prestacion de servicios. Cada usuario genera una brecha o distancia I-P para un
puerto especifico, y el usuario del grupo especifico refleja la experiencia individual con ese
puerto.

Debido a esta percepcién de evaluacion del puerto, puede sugerir al gestor del puerto
doénde pueden hacerse las inversiones de mejora, donde las prioridades deben ser inferiores, y
donde los criterios son relevantes para la puntuacion del desempefio del puerto y puede ser
adecuado para una campafia de promocion, dada la percepcién que tiene el usuario sobre la
naturaleza de la brecha de importancia y desempefio del puerto ofreciendo una gran cantidad de
detalle atil para la asignacion de recursos por parte del equipo de gestion del puerto.

Dependiendo de su Estrategia competitiva empresarial, el puerto puede tomar medidas en
las diferentes formas que indiquen los criterios que tienen un papel relativamente importante en
la influencia de calificacion en la competitividad percibida para la prestacién de servicios y
puedan optar por invertir para mejorar en estas areas. Si un puerto quiere apuntar a las lineas
navieras como su mercado objetivo principal, dispondria de los criterios de competitividad como
areas potenciales para la inversion para la mejora y otros criterios como posiblemente adecuado
para una comercializacion de campafia de sensibilizacion.

Ademas, si un puerto desea involucrar a sus socios de la cadena de suministro locales en
sus esfuerzos por mejorar la calidad de servicio del puerto que afecta a la competitividad, este
estudio se puede utilizar como punto de discusion con los actores locales sobre cémo el puerto y
el socio de la cadena de suministro pueden colaborar juntos para ganar mas mercado con las
mejoras en ciertos criterios de competitividad.

Las decisiones estratégicas de gestiobn tomadas por cada puerto seran diferentes
dependiendo del grupo de usuarios a los que en mayor grado de relevancia desean dirigirse y en
la evaluacién del equipo de gestion de lo que es el mejor despliegue de los recursos disponibles,
teniendo en cuenta sus propias circunstancias particulares.

Desde una perspectiva del puerto, las inversiones especificas para las mejoras pueden que
no sean controladas adecuadamente sin criterios especificos del usuario que se monitoricen a
través del tiempo. Por esta razén, los informes de puerto individuales derivados de la
investigacion identificarian, para cada puerto, una puntuacion relativa que indica donde su
ventaja percibida es verdaderamente una ventaja competitiva o si simplemente si es un factor
sobre el que se comparan los puertos de manera indistinguibles.

En conclusion, desde una perspectiva practica Gerencial, la metodologia del estudio
podria aplicarse a un puerto de contenedores que busque comprender donde se pueden realizar
inversiones para la mejora de la competitividad.
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3.3 DEBILIDADES Y LIMITACIONES DEL ESTUDIO Y FUTURAS
INVESTIGACIONES

Por restriccion de tiempo, no se han podido desarrollar todas las actividades de
investigacion requeridas en el presente estudio. Las futuras investigaciones podrian focalizarse
en la identificacion de los factores que influyen en las decisiones de eleccion de los usuarios del
puerto y para centrarse especificamente en los criterios, especialmente los relacionados con la
logistica, utilizados por las compafiias navieras. Respecto a esto ultimo, se deberia buscar mas
evidencia mixta de la evaluacion empirica.

Detectar los criterios relacionados con la logistica, la prestacion de servicios de valor
afiadido, y en cierta medida incluso la conectividad del puerto y el interfaz multimodal que son
los considerados por las lineas navieras como muy o como menos importantes. Este hallazgo
seria potencialmente importante en el contexto de las inversiones realizadas, sobre todo por los
puertos y terminales, del valor afiadido y la superestructura de conectividad multimodal.

Los criterios de seleccidén de puerto por las lineas navieras tienen que ser estudiados
desde varios puntos de vista. Se debe reconocer en la investigacion adicional que los criterios
pueden variar en términos de la clasificacion y de la importancia de ciertas caracteristicas y
factores estructurales. Las investigaciones futuras deberian primero tratar de identificar esos
factores y caracteristicas. Mediante una blsqueda de la literatura sobre competitividad portuaria
y entrevistas con el personal directivo de los 3 grupos de usuarios se identificaran atributos que
consideran que afectan la competitividad portuaria.

Una cuestion clave es como las diferentes caracteristicas estructurales de un grupo de
decision en particular, por ejemplo, las lineas navieras, afectan la decision de eleccién del puerto.
Las investigaciones futuras deberian tratar de clasificar los criterios en funcion de su
clasificacion de importancia, determinar segmentos de empresas y el uso de las caracteristicas
estructurales (de las compariias navieras y de las caracteristicas del entorno) para desarrollar los
perfiles de los segmentos.

Otra cuestion que se plantea es la determinacion de los beneficios buscados por los
diferentes segmentos de lineas navieras. La decision de qué puerto elegir tiene que ver con los
criterios que las navieras consideran importantes en su evaluacién de los puertos. Lo que no
puede ser pasado por alto son los factores que realmente influyen en la formulacion de los
criterios de seleccidn especificos. Por ejemplo, las lineas maritimas toman decisiones de eleccion
del puerto sobre la base de varios factores ambientales internos y externos.

Una investigacion explicativa proporcionaria informacion importante para los tomadores
de decisiones en los puertos y terminales, usuarios del puerto, y las navieras en particular. Se
considera que la competitividad se tendria que medir en relacion con otros puertos que serian
competencia para la linea maritima del estudio de caso. Se elegirian 4-5-6 puertos (a mayor
numero de puertos seleccionados se conseguiria una mejor fiabilidad de los resultados en la
resolucion matematica) dentro de la ruta y se tendrian que calcular los niveles de performance de
cada indicador por puerto (por ejemplo, también por comparacion de datos estadisticos obtenidos
para esos puertos). Se estima que el importance deberia ser igual o casi igual por cada factor
medido por puerto y por cada grupo de usuario. Por tanto, un modelo matematico que midiera la
competitividad seria el sumatorio de los productos (Importance x Perfomance) por factor y por
puerto.
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No obstante, el tema de la investigacion podria considerarse de interés para desarrollarlo
plenamente en una Tesis Doctoral, para lo cual se podrian trabajar formulas mas complejas a la
arriba sefialada mediante el uso de técnicas de probabilidad, estadistica e investigacion operativa
de tal forma que permitiera cuantificar la competitividad de manera 6ptima.

Esta investigacion también sentaria las bases para futuros estudios longitudinales ya que
estos criterios podrian ser propensos a un cambio dinamico en el tiempo.

El principal beneficiario de la futura investigacion entendemos que es la CAV, pues
recibird la informacion de cuanto y de como revierten en ella, en general, y en el entorno del
Puerto de Bilbao en particular, las actuaciones llevadas a cabo por el Claster del Puerto de
Bilbao. Uniport es una asociacion sin animo de lucro formada por empresas comprometidas con
sus clientes y su puerto que tienen como objetivos:

1. La mejora de la competitividad (que el puerto de Bilbao funcione cada vez mejor).
2. La promocion (que el puerto de Bilbao y sus servicios se conozcan mas y mejor) como
férmula para aportar un valor diferencial.

Midiendo el indice de competitividad para el Puerto de Bilbao y planteando una
Estrategia consecuente a la medida, le da la oportunidad de revisar y reestructurar sus lineas
estratégicas y de actuacién para captar parte de los traficos no cautivos de Latinoamérica de los
principales puertos hub de Europa del Norte, a través de la implantacion de lineas
transocednicas. De esta forma, los buques oceanicos podrian llegar a Bilbao con el cargamento
de contenedores de Centroamérica y Sudamérica lo que supondria un relevante impacto en la
economia especialmente el incremento de la actividad logistica del Puerto y su hinterland.
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