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1. Objetivo

El objetivo del trabajo es realizar un Mapa estratégico y un Balanced Scorecard
aplicado al drea de operaciones de una terminal portuaria con sede en el puerto de

Buenos Aires.

El 4rea tiene a su cargo la coordinacidn, planificacién y la operacién propiamente dicha

de la terminal.

Debido a la importancia del rol que el drea cumple dentro de la empresa, por medio de
la aplicacién de estas herramientas de gestion, se pretende hacer un seguimiento de
aquellos objetivos que le permitan al drea implementar de forma exitosa una estrategia

funcional alineada con la de la compaiiia.

2. La industria

En 1956 la historia del transporte maritimo de cargas cambi6 para siempre. En ese afio
se inventd el contenedor, lo que permitié movilizar toneladas de mercaderias con el
movimiento de una sola caja metdlica que contiene toda la cargal.

Una terminal de contenedores proporciona los medios y la organizacién necesarios para
que se produzca el intercambio de un contenedor entre los modos de transporte terrestre
y maritimo. A diferencia de una terminal de carga suelta, moviliza carga estandarizada’,

y también opera en forma estandarizada.

' “En 1937, un joven camionero (...), sentado al volante de su equipo en un muelle (...), esperaba el turno
para descargar su camién y mientras observaba cémo los estibadores, trabajosamente, traspasaban los
fardos de algodén de camiones a las eslingas del buque que los subirfan a bordo y luego otros harfan lo
propio en la nave para ubicar, con el ritmo que un humano puede hacerlo, la pesada carga en bodega.
"Que pérdida de tiempo y dinero -pensé-, ;qué tal si mi trailer pudiera subirse con todo su contenido a
bordo de una sola vez?"”. Roberto Destéfano, “El dia que cambi6 la historia del transporte”, La Nacion,
30 de mayo de2006, http://www.lanacion.com.ar/809548-el-dia-que-cambio-la-historia-del-transporte
(acceso en Julio 2012).

El primer transporte de mercancias con contenedores se concreté el 26 de abril de 1956, cuando el
camionero llevod a la practica su invencion.

% Contenedores ISO (Internacional Standards Organisation): Pueden ser de 20 o 40 pies de longitud (con
capacidad de almacenaje de 32m’ y 65m’ respectivamente. Ademds de estos contenedores, existen otros
de dimensiones y caracteristicas adaptadas a las necesidades de la carga transportada. Los hay con
medidas superiores en longitud, altura y ancho; con equipos que mantienen una temperatura inferior o
superior a la ambiente, con techo removible, contenedores tanque, etc.



Los contenedores presentan la ventaja de otorgar seguridad a la carga transportada, ya
sea por motivos de robo, averia o deterioro por el mal tiempo. A su vez, los costos de
manipulacién son reducidos y se acorta la duracion total del transporte debido a que los
contenedores permiten sistematizar las operaciones, aumentando la productividad y
fiabilidad.

Una terminal portuaria es, en definitiva, un nexo entre los medios de transporte
maritimo y terrestre; y su Core-business se basa en el manipuleo de contenedores y su
almacenamiento.

Sumado a eso, algunas terminales prestan servicios extra a los contenedores,
relacionados con su reparacion estructural y la de los motores de contenedores
refrigerados, lavado y/o barrido, consolidado y desconsolidado, etc; y a los buques, los

relacionados, por ejemplo, con la provisién de combustible y agua potable.

3. La empresa

3.1. La empresa en el mundo

Hutchison Port Holdings (HPH) es una subsidiaria del conglomerado internacional
Hutchison Whampoa Limited (HWL), una compaiiia de Fortune 500, y una de las
compaiifas mas grandes que cotizan en la bolsa de acciones de Hong Kong.

La historia de HPH comenzé en 1866 cuando la Hongkong and Whampoa Dock
Company se establecié en Hong Kong. Por més de cien afios se dedicé a la construccién
y reparaciéon de navios; en 1960, cuando se fund6 su nave insignia: Hongkong
International Terminals (HIT), se diversificé y extendié su actividad al manipuleo de
cargas y containers.

En 1994, el grupo HPH se fund6 para manejar la creciente red de puertos internacionales.
En la actualidad, la red de puertos de HPH comprende 315 muelles en 52 puertos,
ubicados en 26 paises, a lo largo de Asia, Medio Oriente, Africa, Europa, América y
Australasia.

En 2011, #PH manejé un volumen de 75.1 millones de TEUs en sus puertos alrededor del
mundo. Su misién es la de “Ser lider mundial en inversion, desarrollo y operacion de

puertos”.



3.2. Laempresa en la Argentina
Buenos Aires Container Terminal S.A. (BACTSSA) opera la Terminal 5 del Puerto de
Buenos Aires desde 1994, cuando le fue otorgada en concesién, por dieciocho aios, por

el Estado Nacional, a través de la Administracion General de Puertos.

Durante el primer semestre de 2012, dicho plazo se extendid por tres afios adicionales,
mediante una resolucién de dicho ente Nacional, haciendo uso de una de las cldusulas
del pliego de licitacién que permite la extensién por el mencionado plazo, para el

estudio de las alternativas de continuidad.

Originalmente se formé como un Joint venture entre un grupo econémico local y uno

filipino que, con posterioridad, adquiri6 la totalidad del paquete accionario.

En 1999 el holding filipino vendié el 100% de su participacion accionaria a HPH, como

parte de un paquete de puertos que el grupo filipino vendi6 a la multinacional china.

En la actualidad, BACTSSA cuenta con 540 empleados, y alrededor de 400 tercerizados
(estibadores, personal de limpieza de oficinas y plazoletas, de seguridad y operadores de

autoelevadores).

En 2011 oper6 362 mil 7EUs, alrededor del 17% del volumen total de la carga que

ingresa o egresa via el Puerto de Buenos Aires en contenedores.

Una de las particularidades que se dan en el Puerto de Buenos Aires (Puerto Nuevo mds
Dock Sud) es que es el tnico puerto en el mundo donde operan los mayores operadores
mundiales: PSA, DPW 'y HPH; ademds de la Naviera Maersk que opera la Terminal 4 de
Puerto Nuevo, lo que hace que, para poder otorgar a los clientes una propuesta de valor
que la destaque de la competencia, BACTSSA elija diferenciarse por la calidad de su

servicio.

4. El area

4.1. Las operaciones de una terminal de contenedores
Las operaciones de manipuleo y almacenaje de contenedores de una terminal portuaria
abarcan desde la recepcion de un contenedor del exportador hasta su carga en el buque,

y desde su descarga hasta la entrega a un importador.



En el gréafico expuesto a continuacion, se esquematiza el manipuleo y almacenaje de
contenedores relacionados con la exportacion e importacion de mercaderias, que

incluye, ademas, los nombres del equipamiento de puerto relacionado:
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Recepcion
Contenedor I:'> Almacenaje en Plazoleta de Exportacion — Carga Buque

de Exportacion
Transporte Transporte

Entrega
Contenedor <:I Almacenaje en Plazoleta de Importacion <:I Descarga Bugue

de Importacion

Landside Seaside

Fig. 1 — Operaciones de manipuleo y almacenaje de contenedores

En la mayoria de los puertos del mundo, la descarga y posterior entrega del contenedor
al importador, o la recepcién del contenedor de manos del exportador y la posterior
carga al buque, son servicios de “manipuleo de contenedores” que se facturan a las
lineas maritimas, y que, luego, las lineas maritimas incluyen como parte de sus tarifas

de fletes.

En los puertos regulados por la Administracion General de Puertos, el esquema tarifario
hace que dichas operaciones de importacién y exportacién se partan, con lo cual los
servicios de carga y descarga se facturan a las lineas, y los de entrega y recepcion,

ademads del almacenaje, al importador o exportador.

Sin embargo, se trata de un mismo Core business, el manipuleo de contenedores,
inseparable uno del otro. Se trata de movimientos de contenedores, donde las

diferencias tienen relacion con:

e El equipamiento utilizado: en la carga y descarga intervienen las grdas de muelle
(Grda Pértico); mientras que en la entrega y recepcion de contenedores

intervienen las grias de plazoleta (RTGs y Reach stackers).



e FEl tipo de transporte con el que se hace el intercambio: plazoleta / buque o
buque / plazoleta para la carga y la descarga; plazoleta / camién o camién /

plazoleta para la entrega y recepcion de contenedores.

Es por ello que el Mapa estratégico y el Balanced Scorecard realizados para alinear la
estrategia de operaciones con la de la compaiiia, contendrdn la perspectiva del cliente
desde el punto de vista de ambos tipos de clientes: las lineas (Seaside) y los

importadores y exportadores (Landside).

La propuesta de valor es la misma para ambos; pero el modo en que los procesos y las
capacidades generan las percepciones en los clientes, difieren levemente, como se

mostrard en el Mapa estratégico.

4.2. La Gerencia de operaciones

El 4rea estd a cargo del Gerente de Operaciones, de quien dependen dos
Superintendentes, y, a su vez, son estos ultimos quienes tienen a cargo a alrededor de
diez supervisores (mandos medios) que son los responsables de la operacién en cada
uno de los turnos rotativos. Cabe destacar, que la terminal opera las 24 horas del dia, los
365 dias del afio.

La gerencia de operaciones cuenta con una némina de unas 400 personas, ademds de

350 recursos tercerizados.

Los supervisores son quieres monitorean la operacion de un buque, desde una posicién
privilegiada en altura, y con cdmaras que les permiten estar al tanto de lo que acontece
en diversos sectores de la terminal; es una suerte de torre de control, si se hace una
analogia con una terminal aeroportuaria. Asimismo, de ellos dependen varios jefes de

turno, que son quienes tienen a cargo a:

e Estibadores: realizan la trinca y destrinca de los contenedores en el buque, y de

ser necesario en la plazoleta3.

e Plazoleteros: asisten a los operadores de grias en la carga, descarga, entrega,

recepcion 'y reacomodamiento de contenedores; dan las instrucciones

? En plazas como Buenos Aires no suelen trincarse los contenedores en la plazoleta, salvo que se esperen
vientos fuertes. En plazas como Hong Kong, con tifones frecuentes, la trinca es habitual en la plazoleta.



pertinentes y cargan, simultdneamente, los cambios de las ubicaciones de los

contadores al sistema de planificacion mediante un handheld.
e QOperadores de grias y camioneros.

El drea cuenta con un Departamento de planificacién de operaciones, que se encarga la

de:
e La planificacién de la descarga del buque.

e Armado del plano de carga del buque con la informacién recibida de la linea

maritima®,

¢ Planificacion de la ubicacion de los contenedores en la plazoleta de exportacion
de modo de que la carga de los contenedores en los buques sea ordenada y

fluida.

¢ Planificacion de la ubicacion de los contenedores en la plazoleta de importacidn,
de forma que la entrega a los importadores insuma la menor cantidad de

reacomodamientos posible.

El 4rea concesionada cuenta con 25 hectareas, la mayoria de las cuales estd destinada a
la operacién y a la circulacién dentro de la terminal. BACTSSA cuenta con un layout en
forma de equis que dificulta la operatoria y ocasiona con frecuencia la congestién’ de la

terminal.

Como puede apreciarse en la figura a continuacidén, los contenedores destinados a la
exportacién se ubican en la plazoleta correspondiente, a un lado del muelle. La
permanencia de los contenedores de exportacion en la correspondiente plazoleta, suele

ser inferior a los cinco dias, que es el periodo de almacenaje bonificado previo a la

* Los contenedores se estiban en el buque de acuerdo con un plano de carga con informacién recibida de
la linea maritima, duefia del buque. Los contenedores se ordenan dentro de las bodegas del buque de
acuerdo con su peso, contenido, puerto de destino, peligrosidad, etc.

> La congestién en una terminal portuaria suele originarse en: un mal layour combinado con un exceso de
trafico interno; aunque, muchas veces, es también autogenerada por la falta de espacio, cuando se saturan
las plazoletas. De modo adicional, muchas veces por falta de espacio y tiempo se ubican contenedores
temporalmente en sectores que no deberian utilizarse, generando congestion o incrementando la existente.
Ver indicador relacionado en el Balanced Scorecard de la seccién 6.2.



carga. La plazoleta de importacién, donde los contenedores suelen permanecer en
promedio periodos mayores a los cinco dias, y cuyo almacenaje se bonifica por razones
relacionadas con la autorizacidon de Aduana para la entrada de las mercaderias al pais, se

ubica en el extremo opuesto de la equis que conforma el plano de la terminal.

Fig. 2 — Terminal — Vista aérea

5. El Mapa estratégico

5.1. Introduccién
La confeccidon de un Mapa estratégico sienta las bases para el planteo y el desarrollo de

un Balanced Scorecard.

La estrategia enuncia la forma en que una organizacién pretende crear valor sostenido
para los accionistas. El mapa, pretende articular las metas y las acciones de una

compaiiia o 4rea funcional, en pos del cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

Como su nombre lo indica, esta herramienta de gestion, mapea la estrategia, la resume y
conceptualiza en una tnica hoja; la hace legible, palpable, comprensible, comunicable,
la ‘operacionaliza’. En definitiva, muestra una red de relaciones causales y genera la

comprension del origen de los resultados de la empresa.
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El Mapa estratégico cuenta con cuatro perspectivas vinculadas entre si por relaciones de
causa-efecto. Las dos primeras, describen los resultados deseados, y contienen muchos
indicadores de esa indole. Las otras dos, contienen el modo en que la empresa o drea

generan tales resultados.

¢ Financiera: describe resultados de la estrategia en términos financieros

habituales.
¢ Del cliente: define la propuesta de valor para los clientes objetivo.

® De los procesos internos: identifica los procesos clave de la empresa o del drea
funcional que deberdn ejecutarse con excelencia para cumplir con las

expectativas del cliente, generando los resultados financieros esperados.

e Del aprendizaje y del crecimiento: identifica los activos intangibles de
importancia para las tareas e indaga en las capacidades que la organizacién

requiere en relacion al capital humano, de informacion y organizacional.

Las relaciones causa — efecto entre las perspectivas suponen que los objetivos de cada
una de ellas s6lo pueden conseguirse con la concreciéon de los objetivos del nivel

inmediato inferior, alineando las cuatro perspectivas y focalizdndolas en la estrategia.

A continuacion se expone el Mapa estratégico del drea de operaciones:

11



Reducir la congestion
enla Terminal (P1)

Capacitar en el uso
de Herramientas
informaticas
de planificacion y
entrada de datos (A1)

Reducir los costos
de operacion (F1)

Minimizar

Contingencias (F2) ‘

Garantizar la calidad
del Servicio

Puntualidad (C1) Seguridad (C2)

Cumplir con
las normas de
Minimizar los errores Certificar SHyMA (P4)
en la Operacion (P2) Normas
Internac. de
Seguridad (P3)

Aplicar
Capacitar en el uso Generar conclusiones
de equipamiento cultura de del andlisis

de puerto (A2) alcoholemia de ABC
cero (A3 Costing (A4)

Fig. 3 — Mapa estratégico de area de operaciones
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5.2. La perspectiva financiera
BACTSSA persigue la maximizacién del valor de la empresa y el incremento en la
rentabilidad, que es lo que toda empresa busca en términos de aumento de la

rentabilidad por disminucién de costos o por mejora de los ingresos.

El 4rea de operaciones contribuye al incremento en la rentabilidad de BACTSSA a través
de la (F1), de cinco formas, a saber:
(F2), aplicando a la operacién conclusiones surgidas del andlisis de
ABC Costing (A4), (P1),
P2)y (P4). A
continuacién se enunciard el modo en que cada uno de estos objetivos contribuye a la

mencionada reduccidn de costos:

1. (F2): porque éstas generan la erogacién de fondos
en concepto de multas y/o compensaciones. Dichas contingencias pueden surgir

de:

e La falta de
(P4).

e Ja falta de puntualidad (Cl): que, a su vez, se produce por el
incumplimiento de la tasa de productividad para la atenciéon de los

buques, acordada en los contratos con las lineas maritimas.
¢ Incidentes que afecten a la seguridad (C2).

2. Aplicar a la operacion conclusiones surgidas del andlisis de ABC Costing (A4):
los andlisis generados a partir de la herramienta de costeo basado en actividades,
proveen al drea de operaciones de informaciéon que determina cambios en el

modo de operar, reduciendo los costos de la operacidn.

3. (P1): la congestién genera sobre-costos

relacionados con la necesidad de mayor cantidad de horas de recursos para

® Idem nota 5.

7 Idem nota 5.
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llevar a cabo una misma actividad (horas extras, horas de camién, horas de

personal tercerizado, etc).

4, (P2): de modo de no efectuar movimientos
adicionales a los necesarios, que no pueden ser facturados a los clientes, y deben

correr por cuenta de la terminal.

5. (P4): reduciendo la tasa de
ausentismo, con el fin de minimizar el relevo del personal ausente por accidentes

o enfermedades laborales.

5.3. La perspectiva del cliente

Si bien el drea de operaciones estd a cargo de la prestacion del servicio al cliente
externo, es un drea que no genera ni tiene injerencia en el volumen de facturacion. Es
por ello que los objetivos del drea en relacion a los clientes (lineas maritimas e
importadores y exportadores) permanecen en el mapa, inconexos de los de la

perspectiva financiera.

El posicionamiento estratégico estd definido en funcidn de la estrategia competitiva de
la empresa, y se orienta a la prestacion de un servicio que sea percibido por el cliente

como un servicio de calidad.

En este caso, como se trata de una estrategia funcional, se busca orientar las tareas del
drea de operaciones hacia dos valores, que los clientes perciben como componentes de
calidad, aunque de diferente modo, segin se trate de lineas maritimas o importadores y

exportadores:

1. Puntualidad (C1): desde el punto de vista de las lineas, la puntualidad tiene
relacién directa con el hecho de que los contenedores sean cargados y descargados
del buque con una productividad tal, que permita al buque partir en el momento
estipulado, con el objetivo de poder cumplir con su esquema de arribos a los

proéximos puertos.

¥ Cabe aclarar que el cumplimiento de las normas relativas al medio ambiente (P4) no se menciona
en este apartado por no tener injerencia directa en la Reduccién de los costos de Operacién (F1), sino
a través de la Minimizacién de las contingencias (F2), como se ilustra en el Mapa estratégico.

14



Por parte de los importadores, la puntualidad tiene relaciéon con el hecho de poder
coordinar la entrega de un contenedor, ya arribado y en plazoleta, en el menor plazo
posible, una vez que la Aduana lo autorice, para poder contar con la mercaderia

importada en destino con celeridad.

Asimismo, para los importadores y exportadores es también importante la
puntualidad (C1) en el servicio de tal modo que, una vez contratado el flete para
entregar o retirar un contenedor, el camién permanezca en la terminal la menor

cantidad de tiempo posible, con el fin de no encarecer el costo de transporte.

El aporte a la concrecién de dicha puntualidad (C1) desde el area, se sustentara
sobre la (P1) a través de una correcta
administracién del espacio y los recursos, que redunde en una ocupacién de
plazoletam inferior al 90%, y la (P2)

relacionados, mayormente, con el reacomodamiento innecesario de contenedores.

2. Seguridad (C2): desde la perspectiva de la linea maritima, la seguridad tiene
relacion con el cuidado de los activos que le pertenecen: el buque y los

contenedores.

Desde el punto de vista de los importadores y exportadores, la calidad construida desde la

seguridad (C2) tiene relacién con la seguridad de la carga que se importa o exporta.

La seguridad (C2) se construye desde el drea funcional mediante la
(P2) que pongan en riesgo los bienes de la linea maritima o

las cargas pertenecientes a los importadores y exportadores.

También mediante la (P3) se

garantiza y avala el nivel de seguridad (C2) con el que la terminal opera.

Asimismo, el (P5), mediante la instalacién del sistema de

precintos electrénicos'? que permiten monitorear la apertura de contenedores, y el

? Idem nota 5.
' Ver indicador “Ratio de ocupacién de plazoleta” del Balanced Scorecard del punto 6.2.
"' Ver Glosario: Cédigo PBIP y C-TPAT.

2 Ver indicador “Precinto electrénico - Apertura no autorizada” del Balanced Scorecard del punto 6.2.
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establecimiento de postas y rondas" que el personal de seguridad debe cumplir,
contribuyen, también, a la seguridad (C2) de las cagas durante la estadia en la

terminal.

Finalmente, las acciones tendientes a generar una cultura de alcoholemia cero crean
un ambiente de trabajo seguro (C2), tanto para los clientes como para quienes

forman el drea de operaciones.

5.4. La perspectiva de los procesos internos
Para lograr llevar la propuesta de valor hacia los clientes y generar impacto en la
rentabilidad de la compaiiia, el drea de operaciones se apoya en los siguientes objetivos

estratégicos:

° (P1): administrando de modo
adecuado los recursos y espacios disponibles, tal que se
(F1) y los tiempos de operacion disminuyan, contribuyendo a la puntualidad
(CD).

° (P2): para evitar movimientos
innecesarios de contenedores, que no pueden ser facturados a los clientes,
(F1), y que asi se garantice la seguridad (C2) vy la

puntualidad (C1). del servicio.

° (P3): de forma que tales
certificaciones avalen las condiciones de seguridad (C2) con las que opera la

terminal.

. (P4): para
reducir las ausencias del personal operativo, que generan (FD)
relacionados con la suba de las horas extras, el pago de francos no gozados,
el pedido adicional de personal tercerizado, etc.; y no incurrir en sanciones

que generen (F2). En cuanto al cumplimiento de las normas

" Ver indicador “Rondas de Seguridad en plazoleta” del Balanced Scorecard del punto 6.2. Se trata de un
requerimiento que debe cumplirse para certificar normas internacionales de seguridad. Ver nota 11.

4 Idem nota 5.
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relacionadas con el cuidado del medio ambiente, la certificacidon en normas

ISO 14000" garantiza y excede dicho cumplimiento.

o (P5): permite por un lado,

(P3), y, a su vez, contribuir a la seguridad (C2)
de las cargas durante la permanencia en la terminal. Si bien es relevante para
el importador / exportador, es asimismo de interés para la linea maritima,
aunque de forma indirecta'®, puesto que estos tdltimos son también sus

clientes.

5.5. La perspectiva del aprendizaje y del crecimiento

Todo lo hasta aqui mencionado no seria posible si no se contara con los recursos
humanos adecuados para llevar a cabo los procesos, de tal modo que éstos se
transformen en servicios con atributos de valor para el cliente, y en resultados

financieros para la empresa.

Son vitales en este sentido, los siguientes objetivos estratégicos relacionados con el

aprendizaje y crecimiento:

e (Capacitar en el uso de herramientas informadticas de planificacién y entrada de
datos (A1l): de modo que los planificadores de operaciones y los plazoleteros
estén capacitados y comprendan la importancia de su contribucién a los
objetivos estratégicos de la compaiifa relacionados con la

(P1) yla
(P2).

e (Capacitar en el uso de equipamiento de puerto (A2): implica la capacitacion en
el uso de las grias, asi como también en el seguimiento de procedimientos,
garantizando asi la seguridad (C2) y la

P2).

' Ver indicador “Certificacién ISO 14000” del Balanced Scorecard del punto 6.2.
' Es por ello que en el Mapa estratégico el objetivo fue diferenciado con el color gris.

7 Idem nota 5.
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e Generar cultura de alcoholemia cero (A3): en el mundo laboral existen
circunstancias que potencian los efectos nocivos del alcohol y aumentan la

peligrosidad por el déficit de rendimiento o atencién que produce su ingesta.

De este modo, el manejo de maquinaria pesada por empleados alcoholizados, o
bien el desplazamiento de personas alcoholizadas en 4reas donde opera
equipamiento pesado, conlleva siempre un peligro que se ve potenciado por

turnos largos y las rotaciones entre los turnos.

Las acciones tendientes a generar una cultura de alcoholemia cero crean un

ambiente de trabajo seguro (C2).

e Aplicar conclusiones del andlisis de ABC costing (A4): el costeo basado en
actividades provee informacion que el costeo por absorcién es incapaz de
brindar, y revela el verdadero costo de los servicios que la empresa ofrece y sus
actividades asociadas. La explotacion conjunta de dicha herramienta, por parte
del equipo conformado por las aéreas de finanzas y operaciones, lleva a
conclusiones que permiten modificar la operatoria y generan la

(F1) mediante la optimizacién en el uso de los recursos.

6. El Balanced Scorecard

6.1. Introduccion

El Balanced Scorecard es una herramienta de gestidon que, basada en un Mapa
estratégico desarrollado con anterioridad, permite traducir la estrategia que una
organizacién ha disefiado para alcanzar la misién, en un conjunto de indicadores de
desempefio que informan a la gerencia sobre la concrecién del logro de los objetivos
organizacionales o funcionales. Facilita el entendimiento y la medicién de estrategia,
traduciéndola a indicadores organizados alrededor de las cuatro perspectivas del Mapa

estratégico.

6.2. Los indicadores
A continuacion se expone el Balanced Scorecard del drea de operaciones, indicando en

sus columnas:

e Perspectiva a la que pertenece el indicador.
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Referencia alfanumérica en el Mapa estratégico.
Nombre del objetivo cuyo cumplimiento pretende medir.

Cliente, para el caso en que los indicadores difieran segin se evalie la

perspectiva de las lineas maritimas o importadores y exportadores.

Referencia del objetivo en el que incide, en funcién de su relacién causa-efecto.
Unidad de medida.

Frecuencia de medicion.

Descripcidn del indicador.

Férmula para la medicion.

Fuente de los datos para calcularlo.
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Perspectiva

FINANZAS

Ref.

F1

Descripcion en el mapa

Reducir los costos de
operacion

Cliente Indicador

Cumplimiento de Presupuesto
Operativo (OPEX)

N/A

BALANCED SCORECARD
AREA FUNCIONAL - OPERACIONES

Incide en | UdM

Frec.

Mensual

Descripcion

Muestra el nivel de cumplimiento de
presupuesto operativo.

Formula

Costos reales acumulados / Costos
presupuestados acumulados x 100%.

Fuente de datos

Reporte Budget Control
emitido por departamento de
Finanzas

F2

Minimizar contingencias

Linea Maritima |Penalidades

C1

Mensual

Sumatoria de todos los montos a abonar a

Muestra el costo de penalidades por demoras las lineas maritimas en concepto de

en atencion de buques.

penalidades por incumplimiento del Ratio
QC (ver més abajo).

Penalidades del Reporte de
Notas de Crédito emitido por
Facturacién Buques.

Contingencias por accidentes
ocurridos en la operacion

C2

Mensual

Muestra el costo de acuerdos con terceros /
franquicias de seguros por accidentes
ocurridos en la operacion.

Sumatoria del costo de acuerdos con
terceros y franquicias de seguros por
accidentes ocurridos en la operacion.

Cuenta contable, Reporte
Budget Control emitido por
departamento de Finanzas

Multas por incumplimiento de
normas de Seguridad, Higiene y
Medio Ambiente

P4

Mensual

Muestra el costo de multas por incumplimiento Sumatoria de costo de multas por

de normas de Seguridad, Higiene y Medio
Ambiente.

incumplimiento de normas de Seguridad,
Higiene y Medio Ambiente.

Cuenta contable, Reporte
Budget Control emitido por
departamento de Finanzas
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Perspectiva

CLIENTE

Ref.

Descripcion en el mapa

Cliente

BALANCED SCORECARD
AREA FUNCIONAL - OPERACIONES

Indicador

Incide en | UdM

Frec.

Descripcion

Muestra cantidad de contenedores movidos
por los Pérticos en promedio. Es una tasa que

Formula

Movimientos totales de contenedores

Fuente de datos

Indicador B.1.1.Reporte

Ratio QC F2 Cant. Mensual se acuerda en los contratos con las lineas efectuados por graas pértico / Tiempo "Nhph" emitido por Gerencia
maritimas, que de incumplirse, genera el pago operativo de las grias portico. Operaciones.
de penalidades.
" . Tiempo total de demora de buques por Indicador E.1.1.Reporte
Tiempo de Espera por buque F2 Minuto Mensual Muestra el promedio de demora en horas por razones atribuibles a la terminal / Cantidad "Nhph" emitido por Gerencia
s buque, causada por la terminal. ) !
de buques en el periodo. Operaciones.
Linea Maritima
Muestra el porcentaje de buques con demoras Cantidad de buques demorados por la Indicador E.1.2.Reporte
% de Buques demorados F2 % Mensual ocurridas entre el tiempo de amarre acordado  operacion de terminal / Cantidad de buques ~ "Nhph" emitido por Gerencia
(o3] Puntualidad y el real, por causas atribuibles ala terminal.  del periodo x 100%. Operaciones.
% de Bugues con demora > 2 Muestra el % de Buques con demora > 2 Cantidad de Buques con demora > 2 horas / Indicador E.1.4.Reporte
h;ms a F2 % Mensual horas, en relacion a los buques demorados Cantidad de buques con demoras atribuibles  "Nhph" emitido por Gerencia
por causas atribuibles a la terminal. alaterminal x 100%. Operaciones.
) Entregas de contenedores de importacion .
-~ R
Entrega inmediata de contenedor Muestra la proporr:lo.nrde contenedores cuy.a dentro de 24 horas de solicitadas / Entregas eporte de en.tregfdrs emitido
Importador . . F2 % Mensual entrega (post liberacion de Aduana) se realiza . ) por Coordinacién de
de importacion N totales de contenedores de importacion x "
dentro de las 24 horas del pedido. 1009% Operaciones.
A
| rtador Minut Muestra el tiempo promedio de estadiaenla  Sumatoria de las estadias de los camiones  Indicador D3. Reporte "Nhph"
mEpo ot Z o Estadia de camiones externos F2 uto Mensual terminal de los camiones externos (transporte externos en la terminal / total de camiones emitido por Gerencia
Xportador N del importador / exportador). externos que operan en el periodo. Operaciones.
. Muestra los siniestros reportados relacionados .
. . R
Inmdemgs reportados que afecten F2 Cant. Mensual con accidentes que afecten la seguridad del ~ Sumatoria de incidentes reportados. eporte d.e Segund.ad de
la seguridad del buque buque. Superintendencia.
Linea Maritima Muestra los siniestros reportados relacionados
. con accidentes que afecten a los Sumatoria de contenedores siniestrados con Reporte de Seguridad de
Siniestros de contenedores F2 Cant. Mensual contenedores (propiedad de la linea), estructura o motor afectado. Superintendencia.
c2 Segu ridad ocurridos en la terminal.
Siniestros d E2 Cant Mensual Ml;estrai‘;osms |n|ezterc;sier;pet;n:?:sc;elzclonados Sumatoria de contenedores que reporten Reporte de Seguridad de
\niestros de carga ant ensual con acaidentes que: 9 siniestro de carga. Superintendencia.
Importador y/o ocurridos en la terminal.
E;
xportador Muestra los siniestros reportados relacionados . .
Faltantes de carga F2 Cant. Mensual con faltantes de carga ocurridos en la Sumatoria de contenedores que reporten Reporte de Seguridad de
9 : faltante de carga. Superintendencia.

terminal.
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BALANCED SCORECARD
AREA FUNCIONAL - OPERACIONES

Ref. | Descripcion en el ma| Cliente Indicador Incide en |UdM| Frec. Descripcion Férmula Fuente de datos

Perspectiva

F1 Muestra ef porcentaje de ooupacion de la Inventario total de contenedores en plazoleta
plazoleta, respecto de la capacidad de 3 N P Indicador C.1.Reporte "Nhph"
(en TEUs) / Capacidad total disponible de
Ratio de ocupacion de plazoleta % Mensual almacenaje. Se considera que la terminal esta . emitido por Gerencia
Ci . . amacenamiento de la plazoleta (en TEUs) x .
congestionada cuando el indicador supera el 100% Operaciones.
90%. .
5 ., Tiempo total de estadia / cantidad de . . "
Reducir la congestion en . P1 Muestra el promedio de dias de estadia de un contenedores total; donde Tiempo total de Indlcad(?r. C4Reporte .thh
P1 N Estadia de contenedor (Ocup. Cant. Mensual L N emitido por Gerencia
la Terminal 5 contenedor en la plazoleta. estadia = tiempo de salida de contenedor - Operaciones.
azoleta) tiempo de entrada de contenedor. )
. Reporte de Operaciones de
Contenedores en depositos Fi Cant Mensual gﬂ;ievs;;islaacgntlgsasoiee;oen:neg:dt;eisa"a de Total de contenedores derivados a depdsitos ~ Contenedores en depdsitos
externos . N oposh P externos mensualmente. externos. Sumarizar todos los
espacio o congestion en la terminal. >
depositos externos.
F1 Muestra la cantidad de contenedores que se  Total de contenedores que se cargan al
» Reacomodamiento de Cant Mensual cargan al buque y luego se cambian de estiba buque y luego se cambian de estiba por Monthly Report de Planning
o) contenedores en buque Ci ) por errores en la planificacion o en la errores en la planificacion o en la instruccion de operaciones.
() instruccion al operador de grua. al operador de grua.
w
o . -
Linea Maritima
o " . Sumatoria de maniobras efectuadas /
o Muestra la relacion entre maniobras Maniobras autorizadas, donde "Maniobras"
o efectuadas y maniobras autorizada. Si es ! S . .
. . . By " comprende 4 por cada buque (amarre, inicio Reporte de Supeintentencia de
Maniobras autorizadas Cc2 % Mensual menor al 100% evidencia que se realizaron IR N A L
N . operacion -implica bajar brazos de grias operacion de cada buque.
maniobras no autorizadas y por ende " . N o
inseguras poértico-, fin operacion -implica subir dicho
: brazo-, partida).
p2 Minimizar los errores F1 Muestra la cantidad de contenedores que Total de contenedores que deben
v . il I " I .
enla Operac|on Reacomodamiento de Cant Mensual giﬁ;g;zn'z:r:nelzﬁ;ifgi;j;iper dor de movilizarse por errores en la planificacion o Monthly Report de Planning
contenedores en plazoleta C1 . h o en lainstruccion al operador de gria ante la de operaciones.
gria ante la entrega o recepcion de un 2
entrega o recepcion de un contenedor.
contenedor.
Muestra la cantidad de contenedores
Contenedores extraviados en c2 Cant Trimestral efrri‘gid:;am:;e;in;ﬂ?;?n:g I‘;";';i Total de contenedores extraviados en Monthly Report de Planning
plazoleta ) porn 9 o L plazoleta de operaciones.
Importador y/o relacionados con su ubicacién o movimiento
Exportador en laterminal.
Contenedores entregados por Muestra la cantidad de contenedores Total de contenedores entregados Reporte de Contenedores
error 9 P c2 Cant. Anual entregados erréneamente, y detectados en el erréneamente, y detectados en el control de entregados de Control de
control de salida. salida. Salidas (Cajas).
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BALANCED SCORECARD
AREA FUNCIONAL - OPERACIONES

Ref. | Descripcion en el mapa | Cliente Indicador Incide en |UdM| Frec. Descripcion Férmula Fuente de datos

Perspectiva

si/ Numero de Validacion emitido
C2 NO Anual Muestra la renovacién anual de la validacion. por la Aduana de los EEUU
Certificar de Normas post auditoria.
P3 Internacacionales de
S’egu”dad Cc2 St/ Anual Muestra la renovacion anual de la certificacion Certificado emifido por
NO nual : Prefectura Naval Argentina.
Muestra la tasa de ausentismo del personal de . " .
indice de A ti = % Mensual operaciones, teniendo en cuenta las ?':efzﬂgoifgr;n::rmgj:g;n? 7‘;?:2‘9 Reporte Estadisticas
ndice de Ausentismo ° ensual enfermedades o accidentes generados por / g P o Ausentismo, emitido por S&H.
. Jornada legal mes actual x 100%.
en la operacion.
8 g Cumplir con las normas
N 2 P4 de seguridad, higiene y Certificacion 1SO 14000 F2 ﬁlo/ Anual Muestra la renovacion anual de la certificacion. Certificacion 1SO.
w . A
oz medio ambiente (SHyMA)
O T
£ 8
s Sanciones Superintendencia de = Cant Anual Muestra las sanciones recibidas de Cantidad de sanciones anuales Informe de S&H a Gerencia
Riesgos del Trabajo ant Inspecciones de la SRT. : General.
P3 Muestra la cantidad de contenedores abiertos . .
Precinto electrénico - Apert in autorizacion durante la estadia en | Total de contenedores abiertos sin Reporte de Precinto
recinto Sleclronico - Apertura no Cant. Mensual sin autorizacion durante 'a estadia en 'a autorizacion durante la estadia en la porte ¢
autorizada C2 plazoleta de la terminal (por ejemplo, apertura X Electrénico de IT.
. s plazoleta de la terminal..
para inspeccion de Aduanas).
. Importador y/o
P5 | Monitorear la Plazoleta | "bo ="
P3 imi
gllulestrra Inz:jlasg de cuﬂs!ﬂ;le:t; ddezlez:?aﬁostas Cantidad real de postas recorridas en rondas
Rondas de Seguridad en plazoleta % Mensual © las rondas de segur qued de seguridad / Cantidad esperada de postas Reporte de PBIP.
C2 efectuarse una determinada cantidad de veces - N
) recorridas en rondas de seguridad x 100%.
por turno por puesto de seguridad.
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Perspectiva | Ref. | Descripcion en el mapa | Cliente Indicador

Capacitacion en herramienta

Incide en

BALANCED SCORECARD
AREA FUNCIONAL - OPERACIONES

UdM

Frec.

Descripcion

Muestra el promedio de horas de capacitacion

Formula

Cantidad de horas de capacitacion SPARCS

Fuente de datos

Reporte de Capacitacion de

informatica de planificacion P1/P2 Hs. Anual en uso de la herramienta informaticade  / Cantidad de personas capacitadas en RRHH
(SPARCS) planificacién (SPARCS) al afio. SPARCS x 100%. :
- . ... Cantidad de horas de capacitacion en uso N
Zzp;’;:’n?;lon en uso de P1/P2 Hs. Anual Muestra :LT::;SZ:;:DZS :el,‘;:ﬁagacnamm handheld / Cantidad de personas Reporte de Capacitacion de
had elos : capacitadas en uso handheld x 100%.
o . P2 Muestra el promedio de horas de capacitacion Can.tidad. de horas de capacita.cion en L
Capacitacion en uso de grias y A . . equipamiento de puerto / Cantidad de Reporte de Capacitacion de
" . Hs. Anual en uso de grias y equipamiento de puerto al ’ . .
equipamiento de puerto c2 afo. personas capacitadas en equipamiento de RRHH.
: puerto x 100%.
Cantidad deTests negativos de personal de "
Alcoho-test - Negativo Cc2 % Mensual Muestra la tasa de tests negativos. operaciones / Cantidad de Tests totales _F_leporte de Alc&_)h_olem/la_
" " emitido por el Servicio Médico.
realizados a personal operativo x 100%.
Cantidad de Tests positivos reincidentes de
- . . . i { Te R Al i
Alcoho-test - Reincidencia Cc2 % Mensual Muestra la reincidencia en la conducta. pers&.)nd de operaciones / Cantlfiad deTests " .eporle de c&.)h.olem/la.
positivos de personal de operaciones x emitido por el Servicio Médico.
100%.
Alcohotest - Sanciones c2 Cant. Mensual M_ues_tra Ia_s _sancmnes _surgldas de_la C_antl_dad c_|e sanciones surgidas d_e la Reporte de Sanciones emitido
reincidencia; y la negativa al tratamiento. reincidencia y la negativa al tratamiento. por RRHH.
- . i i habili .
I, Muestra la efectividad del tratamiento de Cant!dad de asistentes rehabilitados / Reporte de Alcoholemia
Alcoho-test - Rehabilitacion Cc2 % Mensual I Cantidad de personal que acepta realizar el - o
rehabilitacion. . emitido por el Servicio Médico.
tratamiento.
y . A, . PN . Minuta de reunién mensual de
Conclusiones aplicadas a la E1 Cant Anual Muestra la aplicacion de conclusiones generadas por andlisis que cambian el modo de operaciones al Director de

operacion

operar, reduciendo costos.

Terminal.
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7. Conclusiones

Se ha confeccionado un Mapa estratégico y un Balanced Scorecard aplicado al drea de
operaciones de una terminal portuaria, de modo de hacer un seguimiento de aquellos
objetivos estratégicos que permiten al drea implementar de forma exitosa una estrategia

funcional alineada con la de la compaiiia.
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8. Glosario

8.1. Términos relacionados con la actividad portuaria

Codigo pBIP: Codigo Internacional para la Proteccion de los Buques y de las
Instalaciones Portuarias. Establece un marco internacional, en el ambito maritimo, de
cooperacion para detectar amenazas y adoptar medidas preventivas, con posterioridad a

los atentados del 11 de Septiembre en los Estados Unidos.

C-TPAT: Customs-Trade Partnership Against Terrorism. Es un programa voluntario de
seguridad de la cadena de suministro, liderado por la Aduana de los Estados Unidos, y
focalizado en la mejora de la seguridad contra el terrorismo de las compaiifas privadas

envueltas en la cadena de suministro.

Consolidado: Carga de mercaderia suelta recibida del exportador dentro de

contenedores que serdn destinados a la exportacion.

Desconsolidado: Descarga de mercaderia suelta recibida en contenedores de

importacién, para su entrega al importador.
Landside: Almacenaje / Recepcion de exportador y Entrega a importador.

Pértico o 9C: Acrénimo del término en inglés Quay Crane. Gria destinada a la carga y

descarga de contenedores en el muelle de un puerto, barco/tierra y viceversa.

RTG: Acrénimo del término en inglés Rubber Tyred Gantry. Es una grda de plazoleta
que se desplaza sobre estibas de contenedores en plazoleta de manera semi fija. A
diferencia de la RTG, la Reach Stacker es una gria de plazoleta de menor porte, que

puede desplazarse y mover contenedores de cualquier bloque, de modo mds versétil.
Seaside: Operacion buque a plazoleta (Carga, descarga, transbordo).

TEU: Acrénimo del término en inglés Twenty-foot Equivalent Unit. Representa la unidad
de medida de capacidad del transporte maritimo en contenedores. Un TEU equivale a la

capacidad de carga de un contenedor normalizado de 20 pies.

8.2. Siglas

BACTSSA: Buenos Aires Container Terminal S.A.
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DPW: Dubai Port World
HPH: Hutchison Port Holdings
HWL: Hutchison Whampoa Limited

PSA: Port of Singapore Authority
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