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INTRODUCCION.

Objeto Del Trabajo.

Estudio de la Oferta Portuaria Regional para la formulacién de un Plan de Negocios.
Ei objeto del presente estudio es el de relevar y analizar la actual situacion integral
portuaria en la Region Centro, a los fines de postular una propuesta interprovincial —
regional- de direccionamiento politico portuario que permita una agil y completa
utilizacion de los recursos actuales en lo inmediato y en un futuro una correcta y
econdmica complementacién y concrecion de proyectos compiementarios de
infraestructura. De igual manera se analizara la actual situacion legal sobre la

Hidrovia, recurso natural inseparable de la situacion portuaria y las posibilidades de
su profundizacion.

Tarea N° 3.- Propuestas y Recomendaciones

3.1- Formular las propuestas de acciones viables y permitidas por la normativa
actual, que permitan la armonizacién y complementacion en la administracion vy

formas contractuales de brindar servicios para su consideracion.

3.2- Proponer el marco normativo que debe cumplir toda nueva obra portuaria a

desarrollarse en la Region.

3.3- Establecer el marco legal para la confeccion de los Términos de Referencia para
realizar un Plan Maestro Regional de Comercializaciéon y Negocios Portuarios

incluyéndose un Plan Estratégico para el desarrolio comercial.

3.4- Establecer los lineamientos de un proyecto normative que fije en forma clara,

concisa y precisa las pautas principales de la politica portuaria de la Regidn.
3.5. Elaboracion de recomendaciones, pautas y estrategias que demuestren

palmariamente la posibilidad y necesidad de profundizacién de la Hidrovia.

Metodologia de Trabajo.

Fase C: Propuestas y Recomendaciones.



Se elaboraran propuestas de acciones legislativas y politicas a desarrollar por
la Region Centro, para cumplir con el objetivo de integracion vy
complementacién de los puertos a los fines de crear un marco normativo que
regule un sistema portuario interprovincial de la Region.

L.a propuesta de reformulacion de normas o de su aplicacion se realiza por el
metodo legislativo de convenio particulares, modificaciones de leyes
provinciales, y tratados interprovinciales, sin embargo su contenido es a nivel
de propuestas, o consideraciones, ya que este trabajo tiene como objeto una
introduccion a partir del analisis actual de la oferta portuaria. También se han
introducidos propuestas de técnica administrativas, las cuales se relacionan
mas con decisiones politicas a tomar, para lo cual ha recurrido a la asistencia
del CPN Raul Fiorano, guien posee un Magister en administracién con
especialidad en Gestidn portuaria, a quien desde ya le agradezco su
desinteresado apoyo para con este trabajo.
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TITULO |
POSIBILIDADES ACTUALES DE ARMONIZACION Y
COMPLEMENTACION




1 Acciones viables y permitidas por la normativa actual, para la
armonizacion y complementacion en la administracion y formas
contractuales de brindar servicios para su consideracion.

Como ya se ha analizado las normativas portuarias provinciales actuales
devienen de la regulacidon nacional impuesta por la LNP, que salvo
determinados temas —los cuales ya se enuntciaron en el analisis legislativo- no
impone limitaciones a la hora de legislar a las provincias.

En este orden de ideas, las provincias legislaron teniendo presente el
contenido de {a normativa madre, -LNP-, pera nunca teniendo como objetivo

“una integracién regional, ya que para la fecha de sancidn de la LNP, no se
habla aun concretado la reforma constitucional det afio 1994, y por lo tanto no
existia la posibilidad de concretar regiones entre ias diversas provincias.

Mas alla de esto, y como la legisiacion provincial devino de una segunda
delegacion normativa de la Nacién a las Provincias, las leyes no son muy
disimiles entre si y permiten armonizar su contenido en diversos temas.

Pero antes de enumerar los acuerdos que podrian consolidarse con la
legisiacién actual en el campo de lo administrativo y servicios a brindar es
necesario plantearse cual es e! objetivo que se busca al querer brindar una
propuesta regional portuaria.

Desde mi punto de vista, es esencial tener presente que la Region Centro
cuenta con dos aspectos fundamentales a los fines de una oferta portuaria: a)
recursos geograficos naturales excelentes, y b) una amplia, pero
mejorable infraestructura portuaria.

También debe tenerse presente que este trabajo excluye a los puertos
privados de su andlisis, por estar estos totalmente fuera de la esfera estatal,
salvo en lo relativo al poder de policia.

Es pc;r esto que los actuales puertos estatales —tanto provinciales como

de interés nacional- deben tender a funcionar dentro de la economia regional
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coma un blogue Unico, como un servicio comun brindado por las provincias de
la Regién en beneficio de 1a misma y sus habitantes.

Su objeto debe ser ofrecer a los productores de la Region una oferta basta
y dinamisadora del sector economico, y en especial del transporte multimodal,
de la logistica, de eslabon en la cadena industrial, o como centro generador de
negocics, y no por el contrario derramar sus Trecursos en estériles

competencias o0 superposiciones de servicios.

1.1 Dimensiones de Armonizacion.

Asi con la actual legislacion las provincias pueden establecer formas
legales de colaboracion en dos dimensiones. - )

a) Por medio de tratados, o convenios interprovinciales los cuales, como
ya se dijo debe ser posteriormente reconocidos por las legislaturas provinciales
para adquirir fuerza de ley.

b) Por otro lado, y de una forma mas directa y concreta a través de
acuerdos entre los puertos en forma auténoma. Estos acuerdos pueden
hacerse de forma bilateral o muiltilateral segun las voluntades que se logren
aunar. '

La logica y practica legislativa indica la conveniencia a los fines de la
integracion de ios acuerdos macros, es decir tratados o convenios, sin embargo
para llegar a estos debe darse participacion a los verdaderos actores
portuarios.

Pero, los acuerdos entre puertos, ya sea bilaterales o mulitilaterales si bien
no son la mejor solucién para a integracion, son mas faciles de concretar,

aunque con ambito acotado, van marcando tendencias, y determinan |a

direccién que deben tomar los estados partes de la regién para la_integracion
portuaria. '

Estos Ultimos acuerdos, por las limitaciones legales gque poseen los
érganos que administran vy explotan los puertos, solo podran caracter de
colaboracién, de informaeion comercial o de servicio, pero dificilmente puedan

detérminar la politica portuaria de la Region Centro.
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1.2 Posibilidades actuales de integracion.
Las actuales posibilidades de integracion, a nivel de convenios entre los

diversos organismos portuarios provinciales, tienen asidero en los siguientes
articulos de la legistacion vigente:
LEY 8900, provincia de Entre Rios.

Art. 5° - El Instituto Portuario Provincial de Entre Rios tendra las siguientes
funciones:

Inc. 5. Dictar las normas conducentes al cumplimiento de la politica

portuaria provincial, que aseguren el mas dinamico funcionamiento de los

puertos mediante la descentralizacion de su administracion y expiotacion.

Inc. 8. Proyectar y ejecutar las medidas necesarias complementarias y/o

accesorias y de toda otra, que hagan al cumplimiento de la mision y funciones
del Instituto.

Inc. 7. Promover ante organismos ¢ entidades nacionales, provinciales,

internacionales, publicos y privados, la utilizacién de los puertos habilitados en

la Provincia, celebrando convenios, coordinando tarifas y/c cuantc haga a su

mas econdmico y eficiente servicio.

ANEXO II Estatuto Organico De Los Entes Autarquicos De Los
Puertos De Conceptcion Del Uruguay, Diamante e lbicuy Dependientes
Del Instituto Portuario Provincial de Entre Rios.

ARTICULO 6°.- A través de sus Consejos de Administracion, los
Entes tendran por objeto y funciones:

6. 6) Concertar y consolidar convenios con personas, empresas o

entidades publicas o privadas para el uso del puerto, de sus instalaciones y de
los bienes a su cargo.

Decreto reglamentario 11.011 nimero 3144/93.

ARTICULO 3° CAPACIDAD LEGAL

El ENTE ADMINISTRADOR PUERTO SANTA FE, en su condicion de
persona juridica de caracter publico, con individualidad juridica, financiera,

contable y administrativa, tiene plena capacidad legal de conformidad con las

disposiciones de! Cédigo Civil sobre la materia, para realizar todos los actos
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juridicos y celebrar todos los contratos necesarios para el cumplimiento de su
objeto y funciones.- ‘

ARTICULO 6°) OBJETO Y FUNCIONES:

" EI ENTE ADMINISTRADOR PUERTO SANTA FE, a través de su Consejo
Directivo tendra por objeto y funciones:

6.6) Concertar y consolidar convenios con personas, empresas o

entidades publicas o privadas para el uso del puerto, de sus instalaciones y de
ios bienes a su cargo.-

6.15) Participar en otros organismos provinciales, publicos y privados,

nacionales y extranjeros.-

6.19) Promover que las distintas autoridades jurisdiccionales que tienen

injerencia en el Puerto revisen, actualicen y compatibilicen su normativa vigente

en beneficio de las funciones comerciales a desarrollar en el Puerto de Santa
Fe.-

6.21) Promover a la luz del marco regulatorio de las Leyes Nacionales y

Provinciales de Transporie v Ordenanzas Municipales, las gestiones vy

emprendimientos destinados a garantizar la_adecuada vinculacion fisica entre

el Puerto v su entorno a fin de contribuir a su_desarrollo y economicidad.-

Siguiendo |a lectura de el articulado antes mencionado, no caben dudas
que la legislacién actual permite realizar acuerdos directos entre fos
organismos portuarios que avancen hacia la integracién en la faz administrativa
y comercial de los puertos que en la actualidad existen en la Regidn Centro.

Sin embargo nos encontramos con el inconveniente de gue la provincia de
Santa Fe, no cuenta con un organismo que dicte la politica portuaria provincial,
y por lo tanto estos acuerdos, o convenios deberan ser signados con cada uno
de los cuatro puertos existentes en la provincia de Santa Fe.

También existe la posibilidad para el Poder Ejecutivo provincial, de
encomendar a cada uno de sus representantes —presidentes- de cada uno de
los puertos a proponer o lograr acuerdos con los puertos de la vecina provincia
de Entre Rios, pero en este caso el representante del PE debera convencer al
resto de los directores de las ventajas de dicha politica portuaria.
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Por otra parte, y como surge de la legislacion de la provincia de Entre
Rios los convenios pueden firmarse con el IPPER, o con cada uno de los Entes
Autarquicos que administran y explotan los puertos provinciales.

De lo establecido en la normativa se podrian llegar a hacer acuerdos en
los siguientes temas:

1. Sobre bases de informacion de los servicios y costos que cada
puerto puede brindar. }

2. Acuerdos sobre cuadros {tarifarios, a los fines de evitar
innecesarias competencias, ya que los puertos son publicos, y
no tiene como fin primario generar riquezas, sino brindar un
servicio de tales caracteristicas, es decir publico.

3. Sistema unificado de contratacién, incluyendo servicios,
formas, espacios, ect.

4. Scobre organizacion administrativa, a los fines de agilizar los
servicios a los usuarios, tendiendo a una dinamica y fluida
comunicacién entre los puertos a los fines de que cualquier
usuario pueda contactarse, o contratar servicios desde un
puerto a otro, como si los mismos formaran parte de una
sistema unificado.

5. Consulta y asesoramiento del personal técnico, sobre el
desarrollo de nuevos proyectos o servicios.

6. Racionalizacion en cuanto a las inversiones y nuevos
proyectos.

En este punto no se debe perder de vista un decreto provincial
promulgado en el afio 2004, y por medio del cual el gobierno de la provincia de
Santa Fe invita a un representante de cada una de las restantes dos provincias
de la Regién Centro ~Cordoba y Entre Rios- a formar parte del los Consejos
Directivos de los puertos de Santa Fe, con voz, pero sin voto.

- Esta decision normaﬁva, mé&s all4 de ser un punta pie inicial rodeada de
un excelente intencién, en la practica no ha tenido mayores avances a los fines
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de la complementacion hacia un sistema unificado portuario, mas alla de las
falencias de legalidad que podrian formularse contra el decreto.

Por dltimo y concluyendo con este tema, podemos afirmar que la
legislacién vigente deja un amplio margen a los fines de realizar acciones
directas y legalmente viables para la integracién de una propuesta portuaria de
la RC.

Claro esta, que este amplio margen de accién lo es solo si lo observamos
en relacion al incipiente estadio de integracion instituciona! en que se encuentra
la Region Centro, pero como la experiencia lo ha marcado en reiteradas
oportunidades estos son pasos necesarios que se deben recorrer en todos

proyecto, que como este debe ir creciendo y formandose desde las bases.




TiTULO It
PROPUESTA NORMATIVA PARA NUEVAS OBRAS
PORTUARIAS.




2 Propuesta Del Marco Normative Que Debe Cumplir Toda Nueva
Obra Portuaria A Desarrollarse En La Reqion,

Desde el punto de vista funcional, sucesivamente, el puerto ha sido
refugio de embarcaciones, escenario de intercambios tierra-agua, enlace entre
diversos modos de transporte, centro de trafico de mercancias y centro de
actividad y desarrollo socioecondomico. Al observar esta evolucion, se deduce

que el puerto_va incorporando _nuevas funciones, a medida que lo necesita y

ello sin negar su anterior naturaleza, de manera que progresivamente va
haciéndose mas complejo, al asumir tareas mas diversificadas.

2.1 Cada puerto debe preguntarse por lo que es y lo que quiere ser.
Para que el caso que estamos tratando esta respuesta debe plasmarse en

la legislacion que proyecte o aprueba la construccién de cada nueva obra
portuaria en la Region Centro.

Es obvio que las respuestas seran diferentes para cada nueva obra, ya
que un puerto no tiene que desempefiar todas las funciones portuarias.

Por eso para cada proyecto se debe examinar sus limitaciones, sus
fortalezas, sus oportunidades, sus amenazas. A partir de estas reflexiones
genéricas, debe llegar a soluciones particularizadas, mas si se tiene en cuenta
que dentro de los espacios portuarios, se desarrollan ml]ltiples actividades:
estiba, desestiba y manipulacion de mercancias; transporte de pasajeros
cruceros: informacion y comunicaciones; gestién de propiedades y gestion de
activos financieros.

En cada caso, la norma debera, segun la obra portuaria a realizarse
determinar !a cantidad éptima de servicios portuarios a ofertar. Pero, como los
puerios no solo son el soporte para prestar una serie de servicios técnicos,
también se debera tener en cuenta la forma de normar fa eficiencia, fiabilidad y
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seguridad de los servicios, ya que estos tienen una influencia fundamental, no
so6lo sobre los usuarios, sino también para la imagen del puerto.

En este sentido, el legislador, ejecutor de cada ndeva obra portuaria
deberd concebir al puerto como lider de su propia comunidad portuaria,
de manera que, a partir de “lo que quiere ser” proponga y realice
actuaciones para alcanzar sus objetivos como comunidad dentro de la
Region.

2.2 Relaciones con el Entorno.
Otro punto fundamental a tener presente en el legislacién que

determine cada nueva obra portuaria so-h las RELACIONES CON SU
ENTORNO

El puerto es una empresa que proporciona servicios que facilitan el
intercambio de mercancias y pasajeros entre diferentes modos de transporte.
En relacion con su entorno, se pueden ver como:

« El espacio para el desarrollo de determinadas actividades (armadores,
transitarios, transportistas terrestres, etc.) relacionadas con los modos
terrestres y maritimos del transporte.

» Ayuda al desarrollo de los recursos productivos de su area de influencia,
contribuyendo a reducir los costos logisticos de las materias primas y
productos acabados.

» Servicios al comercio y al desarrollo de las ciudades portuarias.

- Desarrollo de actividades industriales

Estas funciones implican una relacién del puerto con su entorno, en cuyo
desarrollo es inevitable que se planteen demandas sobre las infraestructuras
del transporte, las repercusiones medioambientales de las actividades
portuarias o las propias utilizaciones de los espacios portuarios.

Como empresa, el puerto debe tener bases financieras sanas y explotar
eficientemente sus activos. El activo basico de un puerto son sus muelles,
infraestructura y los terrenes proximos. Es muy cierto que la comunidad urbana
quie‘re y necesita disponer de algunos de esos activos para satisfacer sus
propios objetivos. El puerto se puede ver tensionado entre fines contradictorios:

la ciudad quiere ese suelo para paseos, plazas, centros de ocio, etc; y el puerto
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que necesita varaderos, almacenes, muelles de ribera y edificios para oficinas
portuarias (aduanas, practicos, consignatarios).

Es una funcién de la normativa otorgar medios a los nuevos puertos para
que puedan genérar politicas publicas y hacer un mejor aprovechamiento de
sus activos, demostrando que una ciudad vale mas "con puerto” que “sin
puerto” y que éste le puede brindar también un proyecto de ciudad como se

desarrolla en un apartado especial de este trabajo.

Por dltimo, también se debera tener presente que la concrecion de cada
nueva obra portuaria debera estar integrada al sistema productivo, y en
especial al sistema de ftransporte de la Region, por lo cual se tendra que
analizar priorizar los intereses de la Regidn Centro en todo nuevo
emprendimiento.

Esto, implica un cambio de mentalidad en todo el ambito social y cultural,
y en especial en el gubernamental, ya que tener que compartir decisiones,
cuando estan en juegos recursos financieros locales, jurisdicciones, politica de
estado en general, es una experiencia nueva, que como tal llevara su tiempo

para ser totaimente internalizada.
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TITULO il
PROPUESTA NORMATIVA PARA UN PLAN MAESTRO DE
COMERCIALIZACION Y NEGOCIOS PORTUARIAS.
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3 Propuesta del marco legal para la confeccidon de los Términos de
Referencia para realizar _un_Plan__Maestro Regqional de
Comercializacién v Neqgocios Portuarios incluyéndose un Plan
Estratégico para e! desarrollo comercial.

LA ORGANIZACION Y GESTION PORTUARIA.

Los cambios en los métodos de produccion, en el transporte y la nueva
fuerza productiva que engloba e! territorio que compone la Region Centro estan
provocando nuevas necesidades que traen como consecuencias importantes
cambios en la organizacién de los puertos, como la creacién de nuevos
espacios portuarios, mejora de los accesos terrestres y de la intermodalidad, la
necesidad de desarrollo de zonas de actividades logisticas, redefinicion de la
gestion portuaria y aparicion de espacios obsoletos o abandonados.

Todas estas consecuencias deben tener su tratamiento no sclamente en
la faz legislativa o normativa, sino en el ambito ejecutivo de la Region Centro,
para lo que se proponen las siguientes ideas para el desarrollo de un plan
estratégico comercial portuario de la Region.

LA GESTION PORTUARIA |

El puerto, como organizacion o negocio, se puede caracterizar por su
estructura, sus relaciones funcionales y la cultura, entendida ésta como el
conjunto de normas, valores y creencias compartidas. De los tres factores, el
fundamental es el tercero, pues la cultura es el elemento esencial en la toma

de decisiones, a través de los recursos humanos.

El tipo de puerto gue debe predominar es el que esté orientado al
mercado, que se puede considerar como plataforma, que esta abierto y

estrechamente unido a las fuerzas competitivas de los mercados mundiales,
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brindando de esta manera una enorme ventaja comparativa a tos prudictos de
ia Region Centro.

Su principal preocupacion debe ser servir a los usuarios, que los
considera como sus clientes y, a la vez, contribuir a alcanzar los objetivos de la
politica portuaria.

Dentro de la tendencia mundial, el “Marco estratégico” del sistema
portuario establece la orientacion hacia el “Puerto Propietario” (Landlord Port),
modelo segun el cual la Autoridad Portuaria atiende a la provision de la
infraestructura basica, los servicios generales y algunos otros de especial
interés. La Autoridad Portuaria asume la responsabilidad del correcto
funcionamiento del puerto y de su desarrollo. Y es por medio de las
respectivas autoridades portuarias que los érganos politicos de la Region
Centro deben canalizar la idea, y objetivos que quieren concretar en el ambito
portuario.

En consecuencia, dentro de la gestidn portuaria, cabe sefialar los
siguientes objetivos genéricos:

- Funcionamiento eficaz y eficiente del puerto, como oferente global de
infraestructuras, instalaciones y servicios.

- Funcionamiento eficaz de la iniciativa privada.

- Atencion a las necesidades de los usuarios.

Sin embargo, el puerto, como empresa, puede ser juzgado como un
negocio que presenta una serie de imperfecciones: gestion ineficaz,
inadecuada preparacion de los recursos humanos, mentalidad empresarial
poco desarrollada, abuso de poder monopolistico.

El gestor portuario puede esgrimir que las actividades portuarias, que
deben absorber un creciente trafico local e internacional, requieren la
realizacién de cuantiosas inversiones, para no perder cuotas de mercado y
entorpecer de esta forma el desarrollo local, pero dentro de un entorno lleno de
incertidumbres y cambios fuera de su control. desregulaciones, flujos variables
de trafico en volumen y composicién, fuerte competencia y busqueda de

economias de escala.
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A este panorama, cabe afiadir la creciente presién medioambiental del
entorno, que cada vez mas, cuestiona los proyectos de ampliacion, cuando no
los dilata o los impide.

La gestion portuaria se enfrenta asi a cuestiones que reclaman su
atencion en ambitos muy diversificados: _

- Lo referente a las relaciones con la comunidad urbana, ante la que se
plantean cuestiones referentes a la fachada maritima o fluvial, la presion
medioambiental y [os accesos terrestres.

- La presencia en ambitos territoriales mas amplios nacionales o
internacionales, de cara a reforzar su esfera terrestre de influencia.

- La adecuacion de su estrategia de “marketing” a la cultura comercial de

los paises y regiones que constituyan o puedan constituir el origen y destino de
la demanda de sus instalaciones y servicios.

El éxito del sistema portuario se ha de basar en su permanente atencién a
los cambios y en su capacidad de adaptacién a los mismos, acometiendo los
retos derivados del cambio tecnolégico, la creciente competencia, las
desregulaciones y los servicios intermodales y logisticos, sin olvidar las
cuestiones relativas a su comunidad urbana inmediata.

3.1 Bases Para La Formulacion De Estrategias Competitivas.
Los cambios del entorno, que afectan a los puertos en su totalidad,

también hacen lo propic a los de Regién Centro, y una forma de afrontar los
mismos es la propuesta de la conformacion de una Comunidad Portuaria
organizada.

Es entonces imperioso de trabajar sobre los siguientes lineamientos
estratégicos para poder ser competitivos y brindar de esta forma un servicio a
los usuarios acorde con las necesidades actuales del mercado:

- Ante la integracién de los sistemas de produccién y distribucion, el
sistéma portuario se debe convertir en un nodo fundamental de las cadenas de
transporte que aprovechan la ruptura producida por ‘el intercambio modal,

ademas dar soporte a actividades comerciales, realizar_operaciones de vaior
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afiadido a la mercancia transportada, asumir funciones logisticas y de

distribucidon y recompaoner su relacion con las respectivas ciudades, en otros
términos se debe trasformar a los puertos en un sistema de puertos de tercera
generacion. Para ello es necesario afrontar el reto de ser nodos agiles de

intercambio modal que optimicen el tiempo y los costos asociados al transporte
de mercancias.

- Transformar cada uno de los puertos en un lugar de interés comin de
toda una serie de colectivos empresariales y de negocios, cuya actividad y
desarrollo econémico estan estrechamente ligados al grado de actividad del
propio puerto. Debe asumirse que cada puerto queda configurado como un
eslabdn dentro del sistema de puertos que colabora con el conjunto, con las
relaciones de concurrencia empresarial que contiene. Cuando todas esas
tareas diferentes se integran surge la actividad portuaria, que debe optimizar
los tiempos y costos asociados. De hecho el desarrollo de la actividad
portuaria depende de la capacidad conjunta de los citados colectivos para dar
el nivel de servicio que haga posible la referida optimizacién. La idea basica es

que ninguna empresa portuaria progresara si el puerto, en si, no
progresa. '

- Integracién de la Comunidad Portuaria como elemento estratégico,
integrador del sistema puertc, que debe comprometerse y participar
activamente en el desarrollo portuario en, al menos, tres tipos de actuaciones:

configuracion de un propésito estratégico comun, comercializacion del puerto, vy

coordinacion de los servicios portuarios a bugues, mercancias y pasajeros.

- Darle la mayor de la importancias al concepto de competitividad

portuaria, lo que reguiere establecer una adecuada definicion del mismo. En
este sentido el concepto no debe identificarse solamente con menores tarifas,
ni siquiera con un menor costo generalizado, que incluya el factor tiempo y el
factor riesgo, sino mas bien con la aptitud y actitud del puerto para garantizar
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un intercambic modal de mercancias en la forma que mejor satisfaga a sus
clientes: bugques y mercancias.

Como la oferta portuaria no es segregable en funcién de quien presta
cada uno de los servicios - es una oferta integral -. En estas circunstancias,
alguien debe velar por la eficacia y eficiencia del conjunto utilizando los
mecanismos que sean ventajosos para los usuarios; en muchos casos los de
introduccion de competencia, limitados por las economias de escala que

puedan existir. Y es aqui donde la Region Centro debe crear érganos propicios

para velar por la eficiencia y eficacia de su sistema portuario.

En este Ultimo punto nos encontramos con el problema de la diaspora
organizativa con que cuenta la provincia de Santa Fe al no contar con ningdn
organismo gue engiobe a los puertos, sumado, a que cada puerto tiene su
legistacion propia, lo que dificulta ain mas lograr una unidad de criterios.

A esta altura del trabajo he tratado de plasmar de la forma mas detallada y
real la actualidad legal y estado de situacion en que se encuentran los puertos
de la Region Centro, y un vistazo a ofros temas portuarios que estan
relacionados con lo tegal o con la necesidad de modificaciones legales para la
complementacion e integracion de los puertos regionales.

Ahora, y en cumplimiento de lo requerido por el trabajo, aunque esté fuera
de lo estrictamente legal, y a los efectos de recomendar accionas para. la
formulacion de Plan Maestro Regional de Comercializacion y Negocios
Portuarios he acudido a la a la colaboracion del CPN Raul Fiorano , quien ha
completado sus estudios en Magister de Administracion con la especialidad
portuario, y cuya tesis ha sido de inmensa ayuda para completar este punto del
trabajo.

Asl es necesario comenzar a generar dentro de la Regién Centro las
herramientas basicas para LA FORMULACION DE ESTRATEGIAS
COMPETITIVAS, con la Comunidad Portuaria como elemento ejecutor de las
mismas y que les permita ser competitivo.
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A los fines de la concrecidn del plan maestro regionat sobre puertos es
necesario que el marco normativo que lo determine capte determinados

conceptos que necesariamente no pueden faltar a la hora de levar adelante tal
tarea.

3.2 La Planificacion Portuaria
Tradicionalmente, planificar ha sido sindnimo de anticipar y preparar

desde hoy la solucién a los problemas de mafana. Planificacion era
preparacion. La dificultad se encuentra en llegar a conocer hoy las

caracteristicas de lo que solo se sabra realmente cuando el futuro se haga
presente. ' '

Planificar, en cierto sentido, es elegir entre alternativas. Al planificar (por
gjemplo, un conjunta de inversiones) se esta optando por una determinada
solucidon e implicitamente se estdn rechazando todas las alternativas que

resulten incompatibles con la decision adoptada.

La planificacion es inseparable de la existencia de dudas e
incertidumbres. La evolucién de los diversos factores que influyen en la
planificacién es tanto mas insegura cuanto mayor sea el plazo para el que se
planifica, es decir, cuanto mas lejano esté el afio horizonte.

La practica de la planificacion portuaria en el mundo no siempre se ha
realizado de la misma forma. En épocas de estabilidad, se solian hacer
previsiones incrementales, en las que los traficos aumentaban con una
determinada cadencia. En otros supuestos, se disefaba para una decision
externa, como la llegada cierta de un nuevo trafico. Esta era la denominada
“planificacién formal”, que entré en desprestigio por sus fallos: el seguimiento
rigido de unas previsiones efectuadas en el pasado, con el transcurso del
tiempo entraba en abierta confrontacién con la realidad.

La forma de planificar ha variado. Se reconoce que una organizacion esta
sujeta a cambios, y muchos son externos a ella y quedan, por tanto, fuera de

su control. Es necesario analizar tendencias en cada ambito de influencia, y
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decidir un_conjunto de acciones, acordes con el analisis anterior, y ponerio en

practica, de forma que se permita una adaptacién al entorno. Esta es la base

de la “planificacion estratégica”, adecuada para aplicarla en un entorne que
cambia muy rapidamente. La planificacién estrategica proporciona la necesaria
flexibilidad para seguir a un entorno cambiante.

La planificacion portuaria es el instrumento para definir, racionalizar y
optimizar el desarrollo del puerto, y resulta una funcién especialmente relevante
por los siguientes motivos:

Crecimiento continuado del trafico. El flujo de mercancias aumenta
como consecuencia de la globalizacidn del comercio, que empuja al transporte
maritimo a conseguir reducciones en los tiempos de viaje, aumentos en los
volumenes transportados y reducciones en los costos.

El sector del transporte y, en particular, el maritimo estd viviendo un
cambio tecnoloégico, que afecta a la forma de definir el negocio y a sus
soportes materiales (muelles, buques, equipos, etc.) e inmateriales
(comunicaciones, informatica, calidad, etc.).

Los proyectos portuarios de inversidn se caracterizan por su elevada
cuantia, su larga vida atil, su irrepetibilidad y su rigidez.

Las actividades portuarias se realizan por Autoridades Portuarias
(Entidades Publicas) y empresas (sector portuario), algunas situadas fuera de

la zona portuaria, pero afectadas por las decisiones de la Autoridad Portuaria.

En el puerto confluyen importantes intereses de la sociedad, con gran
repercusion en la actividad economica de su zona de influencia.
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3.3 ANTECEDENTES EN PLANIFICACION PORTUARIA

3.3.1 La planificacién portuaria hasta los anos 80
Fernando Rodriguez Pérez, en su libro "Direccidn y Explotacion de

puertos”, dedica la Cuarta Parte a la planificacion de los puertos. Para este
autor, la planificacién de un puerto permite determinar su futuro desarrolio,
aunqgue no olvida a los factores que condicionan un plan de actuacion:

« Condiciones fisicas del puerto.

» Posibilidades de financiacion.

» Objetivo estimado como fundamental.

= Datos estadisticos.

» Previsiones de crecimiento del trafico, progresos del transporte maritimo

y técnicas de explotacién.

El autor propone que se establezca una Planificacién a medio plazo (6/8
afos), con un "Avance” a largo plazo (menos detallado) y un “Programa de
obras, adquisiciones y actuaciones” a corto plazo.

Mas adelante, analiza los traficos y las situaciones de saturacion y
congestidn, para exponer los “métodos para calcular la capacidad” (empiricos,
analiticos y de simulacién), que los desarrolla detenidamente. El primero esta
basado en los indices generales y de rendimiento y el segundo en la teoria de
colas. El tercero se basa en "programas de ordenador”, de los que duda
manifiestamente y elude su estudio.

El capitulo 22 del libro se refiere al proceso de planificacién, del que
detalla las siguientes etapas.

« Previsidon del trafico. De entrada admite que “todos los prondsticos del
trafico futuro son inseguros” y a continuacion, advierte que “el comercio
maritimo esta sufriendo una rapida evolucién, que altera radicalmente los
volimenes y las clases de trafico que hoy utilizan el puerto”. Reitera que
“los errores de prediccidén pueden ser grandes”’, pero valora de forma muy
distinta las consecuencias de una sobre-estimacion a las de una sub-
estimacién, ya gue mientras disculpa claramente a |a primera (que "puede

llevar, como mucho, a un aumento de tarifas”), condena rotundamente a la
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segunda ("construir menos de lo indispensable puede provocar una
congestién que dé lugar a grandes costos adicionales, a un considerable
aumento de los fletes y a la larga, a desviaciones del trafico, quiza
irreversibles™).

» Determinacion de los datos. Analiza la irregularidad de las llegadas, el
tiempo de servicio y la irreguiaridad del servicio.

+ Comparacion de soluciones. Se deben comparar los resultados de
capacidad por el método de congestidn y por el de capacidad econdmica
(en base a los costos del muelle y del buque), que el autor los recomienda
por ser “acordes con la experiencia’, y desdena los resultados del método
de espera porque “no son las (soluciones) mas apropiadas para definir la
capacidad”.

« Mejora de la explotacién. Se refiere a las situaciones en las que resuita
imposible alcanzar ia capacidad tedrica, como cuando hay sintomas de
congestion, Recomienda que se analicen las posibles deficiencias debidas
al puerto, a los usuarios y a otros organismos, especialmente en este ultimo
supuesto, a las infraestructuras del transporte terrestre, la Aduana o la falta
de coordinaciéon con la estiba. ,

- Dimensionamiento de los muelles y de las areas de flotacion. En la
medida de lo posible, el autor propone que "deben dimensionarse al maximo
las superficies de deposito, consolidar totaimente los terraplenes (aunque
de momento, no se ocupen ni se pavimenten por completo), prever grandes
zonas de estacionamiento y sobre fodo, los accesos por ferrocarril y
carretera”.

3.3.2 La Planificacién Formal.
En el mundo portuario, cuando se emprendia un proceso de planificacion

formal, se iniciaba con la declaracién de que la fase principal se correspondia
con la definicion de objetivos. A ella le seguia la elaboracién de estrategias
para aicanzarios, y se cortinuaba con la gestién de los proyectos, la asighacion

de los medios precisos para su ejecucion y ef control del proceso completo.
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Los factores con los que se solia contar eran: la escasez de recursos
disponibles, los cambios en el sector del transporte y los cambios del entorno
socioecondémico. Dentro de la logica de este proceso, los objetivos de
desarrollo de un puerto estaban determinados por su marco institucional, su
grado de autonomia financiera y su profesionalidad. La tarea requeria que los
objetivos fueran precisos, cuantificados y establecidos en el tiempo. Estos
objetivos, podian ser. servicios suficientes, beneficios méximos, servicios al
costo minimo, impacto econdmico maximo o la maximizacion de otros

parametros (trafico, ingresos, rentabilidad sobre activos,).

3.4 LA PLANIFICACION PORTUARIA EN LOS ANOS 90
Francisco Enriquez Agods, en su libro "El Plan Estratégico: un instrumento

para la gestion portuaria®, explica que los puertos se encuentran en una
encrucijada y que estan preocupados por su futuro. Viven en un entorno

mudable, en aspectos econdémicos y tecnolégicos, y deben atender a las

demandas de ese entorno. Pero previamente deben definir “lo que quieren ser”,
en funcidn de sus recursos y sus posibilidades de actuacién. Las posibles

respuestas a estos interrogantes las reparte en dos grupos.

Por una parte, se trataria de un proceso decisorio reactivo, basado en
esperar los traficos e imaginarlos mediante la extrapolacion. Se trataria de
hacer “lo mismo” que los competidores de hoy, pero mejor, mas rapido y mas
barato. Se corresponderia con un proceso de “planificacion formal®. anticipar
hoy las decisiones futuras. El autor advierte del elevado riesgo, en un puerto
que reaccionase asi, de no lograr sus objetivos, por efecto de los rapidos
cambios del entorno.

Por otra parte, se podria situar a un proceso decisorio proactivo, basado
en la “Planificacion estratégica”, caracterizado por un ejercicio continuo de
pens;amiento y accion, de "prueba’y error’. L.a base es la accion, no la reaccion.
Se elabora un futuro (el querer ser) y se trata de lograrlo mediante una serie de

actividades (el querer hacer), manteniendo vivo el entorno cambiante.
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L.a Planificacion Estratégica tiene dos maximas:
« El entorno es incierto, cambiante y esta fuera de control.

- La organizaciéon debe ser capaz de adaptarse al entorno.

Desde esta perspectiva, es facil entender que se conciba a los Planes
Operativos, es decir, a los programas de accion, como instrumentos maleables,
ya que son un "producto” (el resultado de un proceso que considera una serie
de variables, pero cuya naturaleza les lleva a modificarse, con el tiempo, con el
entorno, de una manera incontrolable), no un “condicionante”, que se fuera a
imponer inflexiblemente a la organizacion, en cualquier circunstancia. Lo

caracteristico de la planificacion estratégica es la_presencia permanente del

fluir del entorno.

Resumiendo, la planificacion estratégica requiere que cada puerto defina
su Vision y su Mision: que se estudie a si mismo y al entorno; que defina sus
metas, objetivos y prioridades y, como resultado, decidira el plan operativo, que
siempre sera un documento dinamico, que se debe revisar y ajustar con el
tiempo.

Rafael del Moral1 en su libro Una gestion empresarial “de cine” habla de
la Estructura de la Vision empresarial y sostiene "que se asienta en un
sistema de suposiciones, principios, valores y credos motivadores, analogos a
la filosofia de vida que inspira a todo individuo". Es una filosofia que emana de
los lideres fundadores de las empresas, sirve a la organizacién como un cédigo
genético de la misma. Es una herencia que se transmite de generacion en
generacién, que exige ser reforzada y actualizada gradualmente, si bien de
forma que se preserven los elementos fundamentales de la filosoffa original.

.Ademas referencia que la vision debe bordear sin sobresaltos la frontera

de lo imposible. Lo que presupone siempre un sentido intuitivo y una
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determinacion proactiva. “No nos debe asustar el riesgo” recomienda, es
seguro que pensar sobre el futuro que es ‘“impensable’ de acuerdo a las
convicciones actuales — plantea inmediatamente las sombras de las dificultades
practicas que se interponen en la materializacién de ese futuro. Unas
dificultades que siempre impresionan en el momento de la elaboracién del

bropésito estratégico, ya que tienen obstaculos de naturaleza técnica,
financiera y politica.

Asl lo mencionan Hamel y Prahalad "Siempre que una ambicién excede
los limites convencionales sobre el futuro de la organizacién, los tabues indican
que, por un cierto numero de razones plausibles, "no se puede llegar alli desde
este punto”. En compadias que superaron las limitaciones de recursos para
conseguir posiciones de liderazgo, se pueden apreciar relaciones entre los
fines y los medios. Aunque el propésito estratégico es clarc acerca de los fines,
es flexible en lo que respecta a los medios y deja margen para Ia
improvisacion. Alcanzar el propdsito estratégico requiere una enorme
creatividad en lo relativo a los medios. Pero esta creatividad se pone al servicio

de un fin claramente definido”.

Una vez alcanzado este punto — y sélo entonces — es cuando estamos en
disposicién de abordar el analisis estratégico. Después de haber conseguido la
vision podemos comenzar a trabajar en lo que a la mayoria de la gente
obsesiona: los planes y los objetivos. Todo llega pero a su debido tiempo.

El analisis FODA, tan ensalzado por los planificadores, no nos
proporcionara la excelencia buscada sin esta previa vision estratégica. Ahora
es el momento de analizar el entorno con sus oportunidades y amenazas, de
poner al descubierto nuestros puntos fuertes y débiles, pero todo dentro del

marco estratégico.

' Una gestion empresarial “de vine™ - Instituto Portuario de Estudios y Cooperacién (IPEC) -~ Valencia
(Espafia) 1998 )
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También se refiere del Moral a la Mision diciendo “Si para Collins y Porras
las creencias y valores son el tejido basico de la filosofia empresarial — segun
su trabajo de “vision de empresa, empresa con vision' — la Misién es la

segunda parte morfologica de esta filosofia y, ademas, una consecuencia de
aquel tejido”.

Esta misién debe servir de orientacion y rumbo a nuestros pasos y debe
captar “el alma” de cada uno de los integrantes de la Comunidad Portuaria que

va ligada a aquello por o que los empresarios luchan sin desmayo.

No se habla de dinero, sino de algo inmaterial mucho mas dificil de lograr,
pues la Mision sobrepasa la mera preocupacion monetaria y es la busqueda de
un factor motivador, no un factor diferenciador.

A manera de resumen, con la claridad que lo caracteriza, el Profesor del
Moral dice que “las creencias y valores fundamentales, juntamente con la
declaracion sincera de la mision, constituyen la filosofia orientadora de la
empresa. Filosofia 'que debe traducirse, naturalmente en algo palpable ...

ya que, en caso contrario, pocos creerian en esta “religion””,

3.5 Necesidad De La Planificacion Estratégica
Es una necesidad imperiosa la de contar con una Planificacion

Estrategica, 1a cual debe tener su basamento en la cultura de la organizacion.

Para ello es necesario definir la actitud a adoptar

La actitud que se debe tomar tiene como base la accién y no la reaccién,
de alli la denominacion de proactiva y cuenta con un proceso metodologico que
contrasta con el de reaccion hacia determinado retos o amenazas del entorno
con una planificacion estratégica o postura permanente de “prueba y error’ en
la cual la organizacion -se enfrenta con sus recursos potenciados a las
exigéncias del entornu y con una planificacién de actividades que, en estrecha
concatenacién con la planificacion estratégica, desarrolla funcional y

sectorialmente las politicas y directrices emanadas de [a misma.
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Al contrario que en el proceso reactive, en el que se pretende adivinar un
futuro, en el proceso proactivo se disefia en un futuro, el querer ser, para
proyectarlo en el tiempo y posteriormente tratar de lograrlo mediante una serie

de actividades, el querer hacer, manteniendo viva la realidad de un entorno
cambiante.

El por qué de la Planificacion Estratégica

De acuerdo a lo expresado anteriormente nos encontramos con un
entorno exterior a la organizacion gue es turbulento, sin linealidad y que incide
profundamente en ella. Ademas genera cambios sUbitos y multidireccionales,
no reglados ni sometidos a leyes estrictas de mercado a través de la actitud de
sus agentes, exigiendo a su vez reacciones rapidas en la oferta portuaria de
instalaciones y servicios, tanto de orden cuantitativo como cualitativo.

Esto puede calificarse como un “ataque” a la organizacion portuaria y es
necesario preparar la prevencion y la respuesta adecuada, el "arma” a utilizar
es la Planificacion Estratégica.

De acuerdo a estas premisas, la Planificaciéon Estratégica en lugar de
construir una estructura monalitica, hiperestatica, pretende desarrollar una

filosofia basada en una manera flexible de pensar y actuar ante el entorno y

sus caracteristicas cambiantes, siendo su arma_ principal el oportunismo,

eiercido dentro de un marco estructurai_que permita sacar partido de lo
inesperado.

Al poner en marcha la Planificacion Estratégica, el sistema portuario
desarrolla un instrumento de gestién que, partiendo de la contemplaciéon y
comprensién de los factores y fuerzas que afectan y dan forma al entorno y su
futuro, mentaliza a su aparato organizativo para mantener su supervivencia y
dirigir su desarrollo a través de un proceso sistematico y continuo, que permite
ser claramente consciente de su mision, poner a punto las directrices
emanadas de la misma y llevar a cabo las acciones precisas para su puesta
en marcha.
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En este sentido ia Planificacién Estratégica es un verdadero aprendizaje
instituciona! que afecta a los modelos mentales del equipo directivo y a la
propia cultura de la organizacion, lo que significa bastante mas que el mero
concepto de hacer planes. ,

El concepto de cultura es manejado cada vez con mas frecuencia y, de
algin modo, parece un concepto bastante intuitivo, pero sin embargo es dificil
de definir y comprender en toda su extensién y al mismo tiempo es un concepto
clave en los procesos de innovacion dentro de una organizacién y en la gestién
del cambio.

La cultura recoge elementos cotidianos, es lo que se “respira” en una
organizacion y lo que transmite los comportamientos de los integrantes de la
misma.

Para el andlisis del ¢dmo hacerlo utilizo un concepto de ‘“talante

estratégico” 2 desarrollado por Francisco Enriquez Agos.

Es necesario adquirir el talante estratégico organizativo necesario, sentar
las bases para una Planificacién Estratégica y desarrollar el esquema de un
plan estratégico y la forma de llevarlo a cabo.

La esencia del talante estratégico es que hay una filosofia que debido a
un desfase temporal, buscado a veces, ha llevado, en humerosas ocasiones, a
no emprender determinada actividad porque no es oportuna en un momento
determinado y al siguiente porque ya no es necesaria, es el planeamiento
dicotdmico del "ahora no es el momento; ahora ya para queé”.

Curiosamente se ha producido un fenémeno que no sigue esa filosof(a,
con la Planificacion Estratégica, que nacid cuando no era ni oportuna ni
necesaria. En los anos 60 el clima econdmico era tan boyante que el éxito de
las empresas estaba asegurado cualquiera fuese la estrategia adoptada. El
unico problema era elegir entre un nimero de alternativas rentables aquella
que produjera mayor beneficio.
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Sin embargo en los Ultimos afios la transformacion del entorno por encima
de cualquier otra época ha transformado a la Planificacion Estratégica en una
disciplina ineludible para la direccién. Su motivacién principal es centrarse en
implantar una filosofia y una cultura empresarial mas que en desarrollar
complicadas tecnicas o sofisticadas organizaciones.

Asi se pone énfasis en parametros dinamicos como son:

- tiempo, o rapidez de respuesta a la demanda

- flexibilidad, o rapidez de adaptacion al cambio

- experiencia, ¢ rapidez de empleoc de los recursos provenientes del
conocimiento, aplicados a la repeticidn de circunstancias historicas para

propiciar o impedir, segun los casos, |a reiteracion de la historia.

Aparece el momento en que debe entrar en juego la estrategia, que

requiere como premisa indispensable, comprender la trama de la accion
competitiva.

La utilizacion del talante estratégico requiere de los siguientes recursos:

- Imaginacion para comprender el comportamiento de corte estratégico,
en un sistema en el que los competidores, clientes y recursos
interactuan constantemente.

- Aptitud para utilizar esa comprension de forma tal que sirva para
predecir en qué manera un movimiento estratégico puede restablecer en
provecho propio el equilibrio competitivo.

- Logica para evaluar ef riesgo y el rendimiento de la aplicacion de esos
movimientos.

- Actitud para actuar comprometiendo los recursos necesarios para

cambiar las relaciones competitivas.

- Introducido el talante estratégico en una organizacion obliga a plantear

escenarios futuros junto con posibles sucesos ¢ tendencias que se puedan

2 FRANCISCO ENRIQUEZ AGOS “[l Plan Estralégico - Un instrumento para [a gestioén Portuaria™ Institute Portuario de estudios
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presentar y que puedan implicar la variacién de lo planeado. Esto puede
representar oportunidades o amenazas, la postura es estar preparados para
aprovecharlas o impedirlas.

Esta postura es una clave del talante estratégico y fue definida por
Isenberg como oportunismo, es la capacidad de permanecer centrados en
objetivos a largo plazo, a tiempo para resolver los problemas y detectar
oportunidades, que a corto y mediano plazo se muestra flexible.

Los hombres que dirigen las organizaciones deben tener muy en cuenta
que, por ser del "dia a dia”, por atender las exigencias cotidianas pueden no
ver el horizonte del largo plazo y ser “del mafiana”, centrando sélo su objetivo
en el largo plazo, lo que puede conducir a no evaluar oportunidades y
amenazas que se presentan subitamente. Ser hombre del talante estratégico
conlleva el mantener, al mismo tiempo, dos actitudes: la que marca la
direccion hacia el horizonte y la que flexibiliza y ondula el camino a seguir

sin perder de vista el extremo final del vector con el tiempo.

3.6 El Marco Estratégico Global.
Se hace necesario contar con "politicas de estado” para el desarrolle de la

actividad portuaria, que perduren en_el tiempo y que no estén “atadas’ a

tiempos politicos o personas de paso y asi fortalecer el sistema y a cada uno

de sus integrantes.

Y uno de los pasos a seguir para marcar dichas lineas politicas es
plasmarlas mediante leyes, y en el caso de la region, mediante tratados
interprovinciales, los cuales una vez aceptados y aprobados por las legislaturas
locales, son mucha mas perdurables que una misma ley local.

Claro esta y siguiendo con la idea rectora, estos convenios o tratados,
solo tienen que dar el marco de referencia politico para la actividad, y permitir
introducir los cambios necesarios, acorde con la flexibilidad que se cité.

‘ Aqul es importante tomar la experiencia existente sobre el tema y por ello
se puede mencionar ai desarrollo lievado a cabo en Espafia.

y Cooperacion (IPEC) Valencia 1995
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Alli se definid un “Marco Estratégico del sistema portuario de
titularidad estatal”, que establece un conjunto de orientaciones estratégicas
que deben presidir los trabajos de planificacién de todos los entes publicos del
sistema portuario.

Para definir el Marco Estratégico, se parte de la "vision del sistema

portuario”, que se articula en el modelo de negocio, el modelo de gestién y el

modelo de relacion.

Ei modelo de geslidn se basa en posibilitar el cambio de "Administracion
Publica” a “Empresa’. hecho éste que en Argentina se comenzdé con la Ley
24.093 con respecto a los puertos de interés general —Santa Fe y Rosario-. Se
deben seguir modelos de gestidon empresarial, que presupone la necesidad de
alineamiento de la estructura organizativa y de la politica de recursos humanos
con el "Marco Estrategico”. _

A partir del Marco Estrategico la formulacion de la estrategia es el punto
de arranque para la pianificacion de acciones de 1os distintos puertos.

Cada puerto debe tener un Plan Estratégico como instrumento de gestion,
el cual, en paises como Espafa, se inscriben en un marco de planificacion
estratégica consensuada para el conjunto del sistema en relacion con los
objetivos generales. Esto a escala local es condicion necesaria si queremos
tener un sistema porivario regional.

Los sistemas de planificacion se deben establecer de forma coordinada
con el nuevo “Modelo de Relacién” definido en el "Marco Estratégico”. Como
pieza de cierre de las actividades de planificacion y asignacion de recursos, se
estructura un “Sisterna de Planificaciéon”, que pretende dotar de

coherencia y factibilidad a la organizacion funcional.

A partir del “Marco Estratégico’, se fifan las "Instrucciones Generales” para

realizar el proceso. A continuacién se examinan, uno a uno, los Planes
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Estrategicos, Planes Directores y Programas de cada puerto y seguidamente
éstos proceden a preparar sus respectivos Planes de Empresa.

3.6.1 Particularidad De Cada Puerto - Los Planes De Empresa.
Es necesario realizar, con una .proyeccion de cuatro 6 cinco afos (es

decir, a mediano plazo). el diagnostico del marco de referencia.

El elemento esencial de esta operacién es el Analisis DAFO, que détalia
las caracteristicas internas (Debilidades y Fortalezas) sobre las que se puede
actuar y aquellos aspectos externos (Amenazas y Oportunidades) en los que la
propia capacidad de influencia es menor.

El Analisis DAFO se debe enfocar hacia la “mejora de la competitividad
del sistema” y hacia la satisfaccidn del cliente, a través de la reduccion de
costos y del incremento de calidad.

La mejora de la competitividad del sistema requiere que se facilite la
introduccién de competencia, alli donde no exista, 0 que se amplien sus
posibilidades donde estén en condiciones precarias. La competitividad entre
puertos exige que se realice en un marco de leal competencia. La
competitividad entre operadores portuarios pasa por la liberalizacién de los
servicios portuarios y la externalizacion. En estos supuestos, es necesario

fomentar la participaci¢n de la iniciativa privada y la calidad del servicio.

El desarrollo y la gestion de las inversiones deben ser cuidadosamente
programados, para permitir la ampliacion. de la oferta de infraestructuras
portuarias, en el marco de |la autosuficiencia del sistema. Comprende tanto el
desarrollo de las infraestructuras y espacios portuarios, como la potenciacion
de la inversion privada asociada a la prestacién de servicios. Este "Programa
de Inversiones" debe establecerse de forma coherente con las previsiones de
desarrollo del trafico y de la tecnologia. Los principales objetivos generales
para el “Programa de Inversiones” son:

« Compatibilizar Ia autonomia de gestién vy la coordinacién y coherencia del

proceso inversor.
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« Promover la inversidn privada, en superestructuras, instalaciones vy
equipos.

« Cuidar los aspectos medioambientales de las inversiones.

- Buscar en |a utilizacion urbana de terrenos e infraestructuras disponibles

como fuente de generacidn de recursos para desarrollar una oferta portuaria
alternativa.

El Plan Director establece la planificacién y coordinacién interna de cada
Autoridad Portuaria y su propia comunidad portuaria. Su objetivo principal es
describir el potencial desarrolio del puerto, a largo blazo, concretado en sus
infraestructuras. Debe responder a una previa evaluaciéon de alternativas
posiblés y al analisis estratégico que haya realizado el puerto.

Las previsiones de demanda, a 20 afios 0 mas, deben ser coherentes con
el conjunto del sistema portuario y deben definir los segmentos de trafico a
atender y los tipos de servicios portuarios requeridos para cada uno. La
demanda de traficos debe encajar con el dimensionamiento fisico de las
distintas &reas, considerando las capacidades reales actuales y sus
potencialidades de mejoras.

Los disefios que se integran en el Plan Director deben ser flexibles, es
decir, deben presentar capacidad de adaptacién a circunstancias cambiantes,
ya sean buques, mercancias o el conjunto del trafico. También deben incluir
una evaluacion ambiental, al menos resumida, y el estudio de los accesos
terrestres. |

Se deben estudiar las fases o etapas necesarias para la ejecucion de la
solucién. Cada fase debe constituir un objetivo de negocio, en lo posible.

Por uitimo, es indispensable el anélisis econdmico-financiero del
desarrollo final y de las fases previstas, especialmente de la primera, asl como

indicaciones sobre las vias de financiacion a las que se proponga acudir.
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3.7 Conclusion.
Lo planteado en esle punto, dificilmente pueda plasmarse directamente en

una norma vinculante para la Region Centro.

Por eso, 1o que se propone es crear, si por medio de normas, organos a
los cuales se les encomienden dichas funciones, o por el asignarle dicha tareas
a 6rganos administrativos ya existentes.

Cualquiera de las alternativas, tendra, que llevar adelante dicha tarea, y
ahora en este plano, por medio de normativa a nivel ejecutiva ¢ ministerial ir
trazando los lineamientos politicos para llevar adelante el plan de negocios y

comercializacion portuaria de la Region.
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TITULO IV
LINEAMIENTOS PARA UN POLITICA PORTUARIA REGIONAL
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4 Propuesta De Lineamientos De Un Proyecto Normativo Que Fije
En Forma Clara, Concisa Y Precisa Las Pautas Principales De La
Politica Portuaria De La Region

La politica portuaria de la Region debe basarse en los lineamientos que
aseguren a todos los actores que interrelacionan con lo portdarios que los
recursos existentes o a crearse a dicho nivel puedan ser aprovechados al
maximo. '

De esta forma deberd una normativa Regional de Politica Portuaria
tendria que contener y tratar los siguientes temas:

a) Fijar como objetivo regional que de sistema portuario se desea tener.,
Clases de puertos, servicios que se brinden en cada uno, ect.

b) Determinar tipos de produccidn por zonas en la regién, actuales
sistemas y medios de transportes, y su relacion con los actuales puertos, para
concluir de que forma el sistema portuario y fluvial puede favorecer en el
desarrollo regional, y como se puede ampliar a partir de los recursos naturales
y econdmicos de la Region.

c¢) Determinar canales de comunicacion dentro de la region por medio
de la reactivacion de los puertos de cabotaje, y de la regiéon para con los
propios puertos de ultramar de la Region y para con otros puertos de cabotaje
o ultramar nacionales.

d) Coordinar un sistema uniforme de administracién y contratacion de
servicios en cada uno de los puertos de la regidn, proponiendo dentro de esto
una armonizacién tarifaria, que permita a los productores tener -como
posibilidades ciertas de medios o nodos de comunicacion a los puertos
publicos de la region, brindado de esta forma una verdadera alternativa a la de
los puertos privados.

e) Y por Ultimo, establecer pautas de avance tecnoldgico y de concepto
en los puertos Regionales, que los lleve de su actual estado al de puertos de
Tercera Categoria.
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Si bien es cierlo que no se puede pretender que el simple dictado de
normas transforme la realidad, las leyes son un paso fundaméntela a los fines
de lograr trasformaciones, mas aun cuando lo que se pretende transformar esta
en dentro de la esfera del estado, y brinda servicios de caracter publico.

Por esto, y a los fines de evitar la desaparicion por obsoleto de los Puertos
de la Region, es necesario que os estados que conforman la Regidn Centro
establezcan como objetivo primordial la transformacion de los mismos a
puertos de Tercera Categoria.

Esta categoria de puertos, son descriptos a continuacion, y cumplen con
los requisitos necesarios de una economia actual globalizada en constante
transformacién por el propio dinamismo que la produccion y los sectores
comerciales han alcanzado.

Querer ofrecer un sistema portuario fragmentado, con tecnologia obsoleta,
y administraciones poco dinamicas, no e€s mas que un atentado contra el
sistema portuario.

No debe perderse de vista, que para una empresa modificar su sistema de
logistica, -sea para la distribucidon de sus productos, el abastecimiento de
materias primas, o la complementacién de etapas productivas- y optar por el
sistema de medios de transporte por agua, es de un riesgo altisimo.

Por eso, en caso de fallas en el sistema portuarios las pérdidas para
dichas egresas puede ser causal de alejarlas definitivamente de los puertos, y
con eilo, de una alternativa verdaderamente econémica y segura.

Es por eso que los puertos de tercera Categorfa, mas alla de brindar
multiples servicios a las cargas, y sus necesidades, debe estar dotado de un
cuerpo administrativo y de gestion propio de la mas modernas organizaciones
empresariales, de lo contrario ninguna inversion, por mas grande que sea
podra rendir sus frutos.

41 PUERTOS DE TERCERA GENERACION
En este punto se caracterizan brevemente las diversas categorias de

puertos que fueron exisliendo, y se puntualiza sobre los puertos de tercera
categoria, determinarido sus aspectos fundamentales, los cuales no pueden

dejarse de lado al momento de proyectar una politica portuaria regional.
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Los puertos de Tercera Categoria surgen en la década de los afos
ochenta como consecuencia del desarrollo de la contenerizacién y la
intermodalidad. El puerto se convierte en un nodo dindmico de las redes de
produccion y distribucion internacionales pasando, de mantener una actitud
pasiva de oferta de instalaciones y servicios, a tener una participacién activa en
el proceso global de comercio mundial y regional.

En esta clase de puertos se produce una integracion vertical de las
actividades logisticas relacionadas con la mercancia, de forma gque
desempefian labores de valor afiadidc a la misma prestando servicios
especializados, vanables e integrados, que la UNCTAD subdivide en cuatro
grupos:

- Ademas de los tradicionales y convencionales, propios de las
generaciones anteriores, se ofrecen servicios logisticos y de
distribucian total, dando tratamiento a los flujos fisicos de carga, y a
los de informacidn subyacentes (tratamiento electrénico de los
documentos representativos de las cargas), mediante tecnologia

electronica que forma la lamada infraestructura portuaria.

- Se ofrecen, también, servicios industriales al buque -de tipo técnico
y mecanico -, ¥ a la mercancia - transformacion de productos
semielaborados o de materias primas -. Ademas este tipo de

servicios obliga a un mayor control medioambiental de las
actividades portuarias, '

- Oftro aspccto caracteristico en un puerto de tercera generacion se

refiere a la existencia de procedimientos vy reglamenios

administrativos sencillos, agiles v continuados: y a la prestacion de

servicios administrativos vy comerciales como bancos,

aseguradoras, servicios juridicos, o servicios de comunicacion.

- Por Jdltimo, actian como centros integrados de transporte vy

plataformas logisticas que desarrollan actividades de distribucién.
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En definitiva, se abandonan las actividades de almacenamiento puras y se
concibe el puerto como un pasillo para distribucion de cargas.

Ademas, en estos puertos, se produce una integracién organica puerto-
ciudad ya que, como centro de distribucion y logistica, el puerto depende cada
vez mas de la ciudad en que se ubica; generandose una interdependencia
entre ambos, porque el puerto es fuente de empleo y posibiiidades
socioecondémicas y la ciudad le da condiciones basicas proporcionandole,
fundamentalmente, espacios.

Ofra caracteristica fundamental en este tipo de puertos es la existencia de

una comunidad porluaria unida, de forma gue se opera con _una fuerte

coordinacién entre los agentes portuarios, la ciudad, vy los clientes del puerto. Y

es que en un puertc de tercera generacion, los servicios portuarios deben
prestarse de forma muy coordinada.

En el grafico de las tres generaciones de puertos se muestra, a modo de
resumen, el proceso de evolucion de los puertos y las caracteristicas basicas
de cada generacién Como puede verse las {res generaciones de puertos
difieren ‘entre si en diversos aspectos que se van desarrollando de forma
evolutiva. En general han sido los grandes puertos los primeros en
convertirse de una generaciéon a otra, pero esto no quiere decir que el
tamafio de un puertc sca el elemento decisivo.

Como dice la UNCTAD “muchos puertos situados en palses en desarrollo
tienen posibilidades dJc llegar a ser puertos de segunda y tercera generacion,
incluso si su tamario «s limitado™.

En el siguiente cuadro se efectua una comparacion entre las principales

caracteristicas de cada generacion de puertos:

117 GENERACION 2° GENERACION  [3" GENERACION

PERIODO DE ‘Antes década 60 Después década | Después década 80

DESARROLLO i 60
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Carga general y Granel y
CARGA PRINCIPAL Carga general granel seco y liquido | contenedores
ESTRATEGIA DE Conservadora Expansionista Comercial

DESARROLLO Como punto de Como centro de Como centro de
conexion entre modos |transporte industrial |transporte integrado y
y comercial plataforma logistica
del comercio
internacional
Carga y descarga Anterior + ; Anterior + :
Almacenamiento Transformacion Distribucion
Servicios a la carga informacién
AMBITO DE navegacion Servicios Actividades logisticas
ACTIVIDADES Muelles y zona de Desarrollo de

servicio junta al mar

'
b
i
|
|

industriales y
comerciales al
bugue

La zona portuaria

se amplia

distriparks y zonas
logisticas en tierra

* CARACTERISTICAS

* ORGANIZACION

" Aclividades portuanias

independientes

[{elacién no
estructurada entre

j puerto y sus usuarios

Relacidn mas
estrecha puerto-
usuarios

Relacién poco
estructurada entre
actividades
portuarias

Relacién no
estructurada puerto-
municipio

Comunidad Portuaria
unificada

Integracién puerto en
cadena de transporte
Relacitn estrecha
puerto-municipio
Organizacién

portuaria ampliada

CARACTERISTICAS
PRODUCCION

i
i
i
, Corriente de carga
1

‘I unicamente
! Servicios individuales
“gencillos

t Bajo valor afladido

Corriente de carga

Unicamente
Actividades de
transformacioén
Servicio combinado
Aumento del valor
afiadido

Corriente de carga e
informacién paralelas
Distribuclon de carga
& Informaclén
Servicios multiples
Alto valor afadido

FACTORES DECISIVOS | irahajo y capital

Capital

Tecnologia y

conocimientos
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Fuente: LA COMERCIALIZACION DEL PUERTO Y LAS PERSPECTIVAS
DEL PUERTO DE TERCERA GENERACION. Informe de ia Secretaria de la
UNCTAD (TD/B/C.4/AC.7/14), Junta de Comercio y Desarrollo, Comisién del
Transporte Maritimo, Grupo Intergubernamental de Expertos en Puertos. pag

37-38. Enero, 1992. CARACTERISITICAS DE CADA GENERACION DE
PUERTOS

Como se observa la politica portuaria de la Regiéin Centro debe tomar a
los puertos como un sistema y como tal el mismo evoluciona con el tiempo, por
lo que debe fijar nuevos objetivos para los puertos del futuro, ya que se
comienza a pensar en la cuarta _generacidn basada fundamentalmente en la
eficiencia y reduccién de costos globales, dado esto por:

- Mirumizar el tiempo de estancia del barco y vehiculos
terrestres en el puerto
- Mirimizar el tiempo de estancia de la mercancia en el puerto
- Mirimizar los riesgos y retrasos imprevisibles en el
manipuleo de [a mercancia (Automatizacion de las
operaciones)
- Maximizar {a integraciéon de todos los modos de transporte
que actuan
- Maximizar la adaptabilidad de las operaciones y tecnologfas
del puerto con la tecnologia cambiante del usuario de los
servicios. 3
Lo dicho hasta agui demuestra que cualquier puerto, puede tener su
evolucidon hacia los requerimientos actuales de la economia, y muchas veces
no se requiere de grandes inversiones, sino solamente de reorganizar los
actuales recursos con gue se cuentan, tarea que por econémica no deja de ser
compleja.
Asi las cosas una normativa que fije la politica portuaria de la Region
Centro debe basarsc en la armonizacién y reorganizacion de los recursos

existentes, a la vez gue se encamine a una transformacién de sus puertos en




-42 —

nodos de un sistema integral de comunicacién y transporte, caracteristica

propia de los puertos de Tercera Generacion.

* Dr Mariano Navas exposicion en ol 1” Seminario Internacional de Manificacian y desarrollo portuario. Buenos Aires {Argentina)
diciembre de 2002
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5 Recomendaciones, pautas y estrategias que demuestren

palmariamente la posibilidad y necesidad de profundizacion de la

Ya en varios estudios, y especial en el incluido en el la Tarea 1 del
presente trabajo y realziado por el empresa Hidrovia SA, se han analizado la
factibilidad técnica de realizar ia obra de profundizacién de la via navegable
troncal desde Santa Fe al Océano, pasando de los 22 pies desde Santa Fe
hasta Puerto San Martin a 28 pies y pasando de los 32 pies desde Puerto San
Martin al Océano a 36 pies. Desde el punto de vista de ingenieria la obra es
técnicamente factible por cualquiera de las variantes propuestas de salida al
océano.

La obra de profundizacion presenta beneficios de diversa naturaleza. Por
un lado estan los beneficios directos asociados a la carga, al bugue o a ia
navegacion. Por otro lado y en un nivel superior, el beneficio que una obra de
estas caracteristicas puede tener sobre la economia en general en su zona de
influencia, que en su mayoria comprende la de la Regién Centro.

Con referencia a los beneficios directos, podemos nombrar primero los
beneficios asociados a la carga. El aumento del calado navegable permite que
los buques transporten mayor volumen de carga, y consecuentemente, el valor
del flete por unidad transportada disminuye. Este valor puede considerarse
como un beneficio de la profundizacion.

Un correlato de la profundizacién es el menor nimero de buques
necesario para transportar la misma cantidad de carga. De agui surge otra
fuente de beneficios que estd originada en los gastos asociados al bugue. Un
menor numero de buques producird un ahorro proporcional a la disminucion de
los mismos, ademas de darle una inmediata solucién al problema del trafico de
buques con que ya cucnta la Hidrovia en varios sectores segun lo manifestado
por la misma Prefectura Argentina.

Entre estos gastos el méas significativo esta asociado al practicaje y

pilotaje, requisito obligatorio para la mayoria de los buques de gran porte que
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navegan la via navegable troncal. De la misma manera sucede con los otros
gastos portuarios asociados al buque, tales como el pago de peaje y el uso de
remoicadores.

Asimismo hay una serie de factores asociados a la navegacion de los
bugques por el canal. Por ejemplo, para los buques menores de 32 pies de
calado de diseno la via profundizada va a presentar caracteristicas de mayor
profundidad y mayor ancho. Estos aspectos inciden en las caracteristicas de la
navegacion de estos buques y en la seguridad a la navegacion de los mismos,
que deberia traducirse en alguna reduccion de los valores de los seguros.

Existe una relacion entre las inversiones en infraestructura y el
desarrollo econ6émico de las regiones, aspecto éste que no puede dejarse
de lado y es esencial al momento de plantear el tema, fijese que en caso de
concretarse el proyecto de ampliacidn del puerto de Santa Fe, el mismo no se
efectivizara hasta tantc no se le garantirse de alguna manera la profundizacién
de la Hidrovia hasta esa altura del rio Parana.

Pero lo mas importante es que los beneficios de la ejecucion de la
profundizacién del canal de navegacion incidiran directamente sobre las
exportaciones argentinas, y en especial de las Regién Centro favoreciendo su
competitividad y mejorando su capacidad de generacion de divisas.

Lo dicho hasta aquo, mas lo que se ha analizado extensamente en el
punto 4, del tomo | de la Tarea |l del presente trabajo, los beneficios que trae
aparejada la profundidad de la Hidrovia para la Regién son incuestionables.

Desde este punlc de vista, y con lo ya expuesto en relacion a las ventajas
econdmicas y de liempo y beneficios a la navegacion, seria sobreabundante
retomar sobre la cuestion.

5.1 La Cuestion Politica.
Sin embargo y dosde otra optica, habiendo estudiado y analizado el tema,

ademas de conversaciones con diversos actores que operan sobre la citada via
fluvial, ademas de haber- asistido a innumerables charlas y reuniones que
trata-ron la situacién, creo que hay que enfocar la cuestion a los fines practicos
que logren resultados concretos sobre el tema, formulo algunas
recomendaciones a mi criterio.
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a) En primer lugar, no existe en la actualidad ningan estudio, ni
econdmico, ni ambiental, ni legal, que encuentre impedimentos o efectos
negativos a la profundizacion de la Hidrovia, por lo menos hasta la altura que
comprenden el puerto santa Fe, Ultimo puerto de ultramar en la cuenca de la
Hidrovia, y de la Region Centro.

b) Por la modalidad que ha optado la Nacion para encarar el tema del
dragado de la Hidrovia, concesion a una empresa privada -HIDROVIA SA- no
se requieren por parte del Estado la erogacién de recursos economicos alguno.

c) La obra se autofinancia con el peaje que se le cobra a los bugues en
relacién a la carga que transportan, y simplificando lo detallado en los informes
| y Il del presente trabajo en relacion al tema, en la totalidad de los casos los
buques se benefician, ya que, con la profundizacion de la Hidrovia podran
aprovechar al maximo sus bodegas, y en consecuencia abaratar los fletes.
Consecuentemente el incremente en a recaudacion del peaje por incremento
de cargas cubrira los costos del dragado y su mantenimiento.

d) En el trabajo de profundizacién, se debera tender a eliminar al actual
brecha-escalon que existen en la profundidad que tiene el rio hasta la altura de
puerto San Lorenzo y puerto Santa Fe, ya que esto distorsiona el mercado del
transporte, y perjudica directamente a los productores del norte de la Regidn.
Por ofra parte sin la eliminacion de dicha brecha se estaria imponiendo una

traba enorme al proyecto de ampliacion del puerto Santa Fe.

Todos estos argumentos, a los cuales seguramente se lo podran adicionar
otros, son o deben ser conocidos por las autoridades de la Regién Centro, las
cuales deben actuar como blogque politico ante Poder Ejecutivo Nacional a los
fines de lograr en forma definitiva la profundizacion deseada.

No existe otra salida que |a negociacién de la Region Centro como gran

blogue econdmico para lograr este objetivo.

Fin Tarea Il =-TOMO UNICO-.




RESUMEN EJECUTIVO.

NOMBRE DEL TRABAJO

Estudio de la Oferta Portuaria Regional para la formulacion de un Plan de Negocios

OBJETO DEL TRABAJO.

E! objeto del presente estudio es el de relevar y anaiizar la actual situacion integral
portuaria en la Region Centro, a los fines de postular una propuesta interprovincial —
regional- de direccionamiento politico portuario que permita una agil y completa
utilizacién de los recursos actuales en lo inmediato y en un futuro una correcta y
econdémica complementacién y concrecién de proyectos complementarios de
infraestructura.

La particularidad del presente Trabajo es que es un trabajo para la Region Centro y
que se debe integrar con el realizado por los otros dos expertos de las restantes dos
provincias de Entre Rios y Santa Fe

En particular a este experto le ha correspondido realizar el andlisis de la situacion
legal de los puertos de la Region Centro, y también sobre la Hidrovia, recurso natural

inseparable de la situacion portuaria y las posibilidades de su profundizacion.

CONTENIDO DE LOS TOMOS.

El presente Trabajo se dividio en Tres etapas o tareas.

La primera: consistia en la recopilacién de la legislacion relacionada con el tema
portuario y que consta de cuatro tomos, con su respectivo indice e introduccion en el
tema. En dichos tomos se puede encontrar |a totalidad de la legislacion relacionada
y que regula la actividad portuaria en los puertos de la Regién Centro, comenzando
por la Constitucién Nacional, pasando por leyes y decretos Nacionales, hasta la
totalidad de la normativa provincial. También en dichos tomos se pueden encontrar
toda la informacion relacionada con las estadisticas e infraestructura de los puertos
de la provincia de Santa-Fe —Reconquista, Santa Fe y Villa Constitucién. También
se éncuentran de la provincia de Santa Fe todos los datos existentes sobre el
transporte de carga ferroviario y automotor, con sus respectivas rutas y ramales y los

volumenes transportados en los Ultimos afios. Por Gltimo se han incorporados todos



los Ultimos estudios macroecondmicos realizados en la Region en relacion al sistema
portuario y la Hidrovia.

La segunda tarea, la cual consta de un tomo, se procedié a hacer un analisis
comparative de las diversas legisiaciones portuarias de las provincias de Entre Rios
y Santa Fe, de las cuales se concluyd cuales son las diferencias y analogias que
cada plexo normativo cuenta. Se formularon conclusiones sobre los métodos de
administracion y gestién de cada una de las provincias, y ademds se analizaron las
facultades que cada uno de las provincias tiene sobre los puertos. Por Ultimo se

analizaron la situacion legal de |a Hidrovia,.y los benefigios de su profundizacion.

La tercera tarea, se plasmé en un tomo, el cual se puede dividir en tres grandes
temas: a) se formularon propuestas de métodos legales para la armonizacion y
complementacién con la legislacién actual en temas administrativos de
comercializacion; b) propuestas y lineamientos para la formulacion de marcos
normativos para toda nueva obra portuaria en la region, para la generacion de un
plan maestro de comercializaciéon y negocios portuarios, y ¢) se describieron los
posibles beneficios de la profundizacion de la Hidrovia, la consecuente poiitica

Regional que se deberia seguir a los fines de lograr la concrecion de dicha obra.
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TiTULO V
PROFUNDIZACION DE LA HIDROVIA




