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Resumen

El objetivo de este trabajo es definir los objetivos estratégicos que favorecen la implantacion
de un Cuadro de Mando Integral para el sector portuario, mas concretamente para los
puertos andaluces. En primer Iugar, se realizard un estudio exhaustivo de las
caracteristicas y del funcionamiento del sector portuario andaluz. Y posteriormente, se
estudiard la mision, la vision_y los valores comunes de los puertos andaluces mediante el
andlisis de los planes estratégicos de los principales puertos andaluces (Almeria, Cadiz,
Granada, Huelva, Malaga y Sevilla). Una veg definidas las estrategias a largo plazo,
se obtendrdn los objetivos comunes que permiten cumplir las estrategias planteadas por
las organizaciones portuarias, clasificandolos a través de las perspectivas de Kaplan y
Norton. Esta informacion serd sitil tanto para usuarios externos como internos y el fin
que se propone con el estudio y elaboracion del Cuadro de Mando Integral Multiempresa
es disenar una herramienta estratégica comiin que permita a las organizaciones del sector
obtener el maximo beneficio. Por tanto, se propone estudiar los factores estratégicos
comunes que nos permitirdan conocer el funcionamiento del sector portuario desde una vision
empresarial, social y medioambiental, siendo de utilidad dicho andlisis para la aplicacion
en otros sectores estratégicos.

Palabras clave: Balanced Scorecard, Sector portuario, Planificacion estratégica.

Cédigo Jel: M Administraciéon de empresas y economia de la empresa;
Marketing ; Contabilidad
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1. INTRODUCCION.

El Balanced Scorecard (BSC) es una herramienta de gestiéon cuya aplicacion ha
adquirido gran importancia, como se puede observar en la literatura. Actualmente
el BSC esta siendo utilizado en la actualidad por entidades de distintos sectores
econémicos, especialmente en el ambito de las empresas privadas; no obstante,
cada vez mas se esta aplicando al sector publico.

La necesidad de evaluar el desempefio, asi como la exigencia de transparencia y
de rendir cuentas a los ciudadanos y a los stakeholder, llevan a las entidades
publicas a disefiar e¢ implantar sistemas de gestiéon e indicadores que se lo
permitan. Herramientas como el BSC.

El Balance Scorecard, es una herramienta de gestion del rendimiento disefiada
para describir la estrategia de una organizacion y guiar su ejecucion hacia el éxito.
Es un sistema de gestién que puede usarse en cualquier tipo de organizacion, para
alinear la visién y mision con los requerimientos de los clientes y el trabajo diario,
para administrar y evaluar la estrategia, para monitorizar las mejoras de la
eficiencia de la operacion, para construir capacidad de la organizacidn, y para
comunicar el progreso a todos empleados (Gomez et al., 2007).

Existen una gran diversidad de criterios para disefiar un BSC, si bien, son los
niveles de responsabilidad o delegacion, el horizonte temporal y las aéreas o
departamentos especificos, los que permitiran emplearlos como herramienta de
apoyo a la toma de decisiones (Weggeman G., 2008).

Como paso previo al disefio de un BSC, es necesario analizar las diferentes fases
de direccién estratégica de un sector objeto de estudio que nos permitira definir
los objetivos e indicadores necesarios para la elaboraciéon del mismo (Lopez
Vifiegla, 2001). El presente articulo versa sobre el analisis de estas fases previas
aplicadas al sector portuario.

Para obtener informacién de gestion, es necesario, en primer lugar, conocer el
entorno del sector para evaluar y tomar decisiones (Villalbi et al., 2007). Para ello,
se realizard un analisis interno y externo del sector portuario, que permita conocer
los factores que podrian generar ventajas competitivas a las autoridades portuarias
mediante el analisis de la cadena de valor y aquellos factores del entorno que
inciden en las estrategias de las entidades del sector.

Tras el analisis de la informacion se plateara un plan estratégico, documento que
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permite trazar las lineas futuras a seguir por la entidad (Martinez y Milla, 2005).
El Plan estratégico debe revisar todas las areas de la organizacion, determinando
la estrategia seguira lo que concierne a las variables que como organizacion se
pueden controlar y predecir como a las variables externas que afectan a la
evoluciéon de la misma. En el presente articulo, se analizaran todas estas variables
que seran necesarias conocer para definir los objetivos e indicadores del Balanced
Scorecard en el sector portuario.

En relacion a la literatura, existen trabajos relevantes publicados de Balanced
Scorecard, siguiendo el esquema descrito anteriormente, y en funcién de su fin
econoémico y financiero de la empresa.

Se han publicado diversos trabajos sobre empresas lucrativas, cuyo analisis
comienza con el estudio de los factores del entorno y el analisis de los planes
estratégicos: empresas del sector bancario (Aranda y Arellano, 2010; Hung-Y1
Wu, 2012 o Alidade and Ghasemi, 2015), empresas de distribucion y logistica
(Brewer y Speh, 2000 y Rajesh, et al., 2012 o Agrawal et al., 2016), empresas de
reciclaje (Mendes et al., 2012), empresas quimicas (Garcia et al., 2010 o Fulop et
al., 2014) o empresas eléctricas (Petkovic, 2009 o Sanchez et al., 20106), entre otras.

A suvez, en relacion a las empresas no lucrativas, se pueden encontrar diversidad
de trabajos de investigacién sobre Balanced Socrecard que también han utilizado
el analisis estratégico (Kaplan y Robert, 1999; Vidal, 1999; Mora y Urieta, 2001;
Niven, 2003, Batidas y Feliu, 2003, McAdam et al, 2005, Chen et al., 2009,
Valderrama et al., 2013Adams, 2014 o Almohamed et al., 2017).

Como se observa, existe una escasa literatura sobre la elaboracion de un Balanced
Scorecard en el sector portuario y mas concretamente de un Balanced Scorcard
multiempresa. El sector portuario es un sector estratégico y de actualidad en
Espafia, debido al caracter periférico de Espafia respecto a los focos neuralgicos
de produccién y consumo europeos, la marcada vocacion maritima y la tradicional
deficiencia de los medios de transporte terrestres con que cuenta. Son estas, entre
otras cuestiones; las que han permitido una importante proliferacion y desarrollo
de los puertos en la franja litoral espafnola.

Por tanto, el sector portuario espafiol necesita de una herramienta estratégica que
permita coordinar todos los agentes y recursos que intervienen en la organizacion,
asi como una reestructuracion del sector.

El objetivo del presente articulo es definir los factores que favorecen la
implantaciéon de un Cuadro de Mando Integral en las Autoridades portuarias de
Andalucia (Huelva, Sevilla, Bahifa de Cadiz, Bahia de Algeciras, Malaga, Motril y
Almerfa). En el caso del sector portuario, se trata de empresas reguladas, es decir,
que buscan el maximo beneficio, pero parte de su actividad de la cadena de valor
esta regulada por empresas estatales, existiendo una peculiaridad relevante en este
tipo de empresas. La elaboracién de un cuadro de mando integral Multiempresa
para el sector portuario, permitira una mayor informacioén para los directivos de



152

las distintas empresas del sector, asi para los agentes que regulan la actividad
portuaria, ya que no solo obtendrian informaciéon sobre la actividad de las
entidades de manera individual, sino en todo el sector facilitando la regulacién en
el funcionamiento del sector portuario.

Para cumplir dicho objetivo, se va a realizar un analisis exhaustivo del
funcionamiento del sector portuario. Toda esta informacién nos permitira
conocer tanto los factores externos como internos que influyen de manera directa
o indirecta en las actividades que se realizan las empresas del sector portuario.

Una vez se haya estudiado el contexto que influyen de manera relevante en las
actividades del sector portuario, el presente articulo finalizara con los objetivos
comunes obtenidos de los planes estratégicos de los principales puertos
andaluces. Lo permitira conocer las estrategias y objetivos comunes que estan
presentes en las actividades diarias de las empresas que pertenecen al sector
portuario, para elaborar y disefiar, en un futuro, un Balanced Scorecard
Multiempresa basado en dicha informacion.

La metodologia para obtener las estrategias y objetivos comunes de los diferentes
puertos andaluces, se va a basar en la lectura y analisis en profundidad de los
Planes Estratégicos de los principales Autoridades portuarias operan en
Andalucia. Una vez se haya analizado dichos planes estratégicos, se obtendra una
lista de los objetivos principales de cada puerto, clasificados segun las perspectivas
del Balanced Scorecard de Kaplan y Norton. Finalmente, a partir de las estrategias
y objetivos extraidos de manera individual de cada puerto, se obtendran aquellos
objetivos y estrategias comunes que han estado presentes en todos los planes
estratégicos.

La estructura del articulo consistira en un analisis profundo del funcionamiento y
de las caracteristicas del sector portuario andaluz y un andlisis de los planes
estratégicos que nos permita obtener las estrategias y perspectivas comunes que
supongan la base para determinar los indicadores para la futura elaboraciéon de un
cuadro de mando integral Multiempresa.

2. CARACTERISTICAS DEL SECTOR PORTUARIO.

La Ley 62/1997, de 26 de diciembre, que modific6 la Ley 27/1992, de 24 de
noviembre, de Puertos del Estado y de la Marina Mercante, se concretd un nuevo
y ambicioso marco estratégico para el sistema portuario espafiol orientado a
enfrentar una serie de retos planteados por una Europa sin fronteras y por un
mercado globalizado y competitivo. Esto ha permitido asentar los pilares de un
modelo participativo en el sistema portuario; en especial, en las Autoridades
Portuarias, lo que facilita una favorable respuesta a sus exigencias legales, asf
como afrontar los retos y desatios de un negocio en el cual su comprension,
adecuacion y desarrollo exige anticiparse a los escenarios futuros al objeto de
cumplir sus funciones con la mayor eficacia y eficiencia.



153

Tras un proceso de evolucion normativa, la regulacion de la estructura y la gestion
del sistema portuatio estatal se asienta sobre el Real Decreto Legislativo 2/2011,
de 5 de septiembre, por el que se aprueba el Texto Refundido de la Ley de Puertos
del Estado y de la Marina Mercante (TRLPEMM).

Como toda estrategia esta alineada con el entorno (Lopez R., 2007), es necesario
el estudio del mismo para posteriormente poder establecer y definir los
indicadores estratégicos que van a formar el cuadro de mando integral de un
sectof.
Por ello, en este epigrafe, se van a analizar los siguientes factores claves:

- Analisis del Sistema Portuario de Titularidad Estatal espafiol.

- La gestion del sector portuario.

- La planificacion en las Autoridades portuarias.

2.1 Analisis del Sistema Portuario de Titularidad Estatal espaiol.

El Sistema Portuario de Titularidad Estatal espafol (SPTE), regulado por el Real
Decreto Legislativo 2/2011, de 5 de septiembre, por el que se aprueba el Texto
Refundido de la Ley de Puertos del Estado y de la Marina Mercante (TRLPEMM),
esta formado por los puertos de interés general y los puertos de refugio,
deportivos y por todos aquellos que no llevan a cabo actividades comerciales.

En Espafia existen un total de 46 Autoridad de interés general, gestionados por
28 Autoridades Portuarias en un sistema de autonomia de gestion, bajo la
coordinacion del Organizamos Publico Puertos del Estado (OPPE) del
Ministerio de Fomento, que coordina y controla en desempefio eficaz y eficiente
de las Autoridades Portuarias. (Figura 1).

Figura 1.
El Sistema Portuario de Titularidad Estatal espanol.

Ministerio de Fomento

v
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Fuente: Elaboracion propia a partir de AECA, 2006

Los OPPE tienen personalidad juridica propia y 6rganos de gobiernos propio al
igual que cada Autoridad portuaria, este modelo de gestiéon convierte a cada
Autoridad portuaria en la responsable final de la calidad y los servicios que ofrece.

Las 28 Autoridades portuarias se recogen en el siguiente Figura 2. De las cuales 7
son autoridades portuarias de Andalucia.

Figura 2.
Autoridades portuarias del SPTE espafiol y andaluz
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Autoridades
portuarias

andaluzas

Fuente: Puertos del Estado (2010).

2.2 La gestion del sector portuario.

Segun la politica econdémica y de transporte del gobierno, es el Ministerio de
Fomento quién aprobara las politicas estratégicas, los criterios de actuacion y los
objetivos generales de gestiéon técnicos, econémicos, financieros y de recursos
humanos del sistema portuario estatal, consensuando con Autoridades portuarias.
Puertos del estado junto a Autoridades portuarias deberan sujetarse a los
objetivos generales establecidos en el marco estratégico del sistema portuario de
interés general, que serd ejecutado a través de los Planes estratégicos.

Este marco estratégico tiene como propésito la mejora de la competitividad del
sistema portuario en un entorno globalizado y con las actividades econémicas
cada vez mas liberalizadas, teniendo que cumplir con un conjunto de {tems que
componen la vision estratégica del SPTE (Puertos del Estado, 1998a, 1998Db).
Esta vision estratégica queda resumida en la Figura 3.

Figura 3.
Vision del SPTE.
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IVINON

VALORES

*Garantizar la actividad
portuaria, directiva o
indirectamente,
promoviendo la excelencia
en la gestion y prestacion de
setvicios, con la finalidad de

contribuir al desarrollo

*Siendo un elemento clave
de continuidad en la cadena
de intermodal.

*Garantizar servicios de
calidad y valor afiadido.
*Promover la iniciativa

privada en el sector.

*Orientacion al cliente.
*Aprovechamiento los
recursos.

*Contribucion al desarrollo

del entorno.

econémico-social nacional de

*Gestionar los recursos bajo

las comunidades auténomas el principio de

v

Proposicion de valor al cliente.

S-=

Modelo operativo de gestion.

v

Mejora de competitividad y satisfaccion al cliente

Fuente: Giner & Ripoll (2015, 38)

Para alcanzar la misiéon establecida por la AAPP, "maximizar los beneficios
sociales, a través de la optimizacion de las condiciones de movilidad de
mercancias y personas, el desarrollo econémico y social de la zona econémica a
la que sirve cada Autoridad portuaria, contribuyendo con su gestion permanente
a la reduccion del coste de las importaciones y hacer mas competitivas las
exportaciones", se desarrollo un andlisis estratégico del SPTE centrado en una
triple vertiente: el Modelo de Gestion, el Modelo de Organizacion y el Modelo de
Relacion, que se muestra en la figura 4.

Figura 4.
Modelo de Gestion, Modelo de Organizaciéon y el Modelo de Relacion.
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Modelo de Gestion Modelo de Organizacion Modelo de Relacion

* Las politicas portuarias * Logtar la alineacién de las * Establecer y definir los
destinadas a potenciar, bajo las estructuras orgnizativas, mecanismos que permitan la
directrices establecidas por la politicas y de recursos evoluacion del Sistema
Unién Europea, el proceso humanos del SPT con las de portuatio, pasadno de un
tansformacién de los puertos las empreas. sistema centralizado a un
de interés general hacia la e Las APP tienen autonomia sistem abierto y participativo
consecucion de puertos funcional y de gestién, por lo que permita la autonomia de
proveedores de que PquCIl gestionarse con gestic')n de las AAPP y las
infraestructuras y espacios y criterios de caracter competencias y funciones
regulador de los servicios que empresarial (estructura flexible asignadas por la OPEE.
sean prestados por la iniciativa y adaptabiie, visién organica de (AECA, 2006; Giner y Ripoll,
privada. (Gonzalez, 2002; la eficiencia y otientacién al 2015).

Cortes, 2003; Giner y Ripoll control de la prestacién de
2015) servicio (Giner y Ripoll, 2015)

Fuente: Elaboracién propia.

A partir de este modelo de gestion las AAPP elaboraran los planes directores de
infraestructura y de empres, consensuando con los Puertos del estado, y
posteriormente seran aprobados por el Consejo Rector de Puertos del Estado y
por el Consejo de Administracion de la Autoridad Portuaria.

Las Comunidades Auténomas transmitiran al Organismo Publico Puertos del
Estado los objetivos de desarrollo regional establecidos, que puedan tener
incidencia en la actividad portuaria, con el objeto de que dicha informacién pueda
ser tomada en consideracién a la hora de la definicion de los objetivos del
conjunto del sistema portuario estatal, y de las Autoridades Portuarias, de acuerdo
con los mecanismos previstos en la ley, a cuyo efecto Puertos del Estado les dara
traslado de las propuestas de los diferentes planes de las Autoridades Portuarias
localizadas en su ambito tertitorial. (http://www.portcastello.com/expansion-
integracion/planificacion-portuaria.html).

2.3 La planificacion de las Autoridades Portuarias.

Como hemos analizado anteriormente, el OPPE en colaboracion con las AAPP,
concretara el marco estratégico del SPTE, formado por el Plan estratégico, la
Delimitaciéon y Usos Portuarios, el Plan Especial y el Plan Director de
Infraestructuras de cada Autoridad Portuaria y, derivado de ellos, se confecciona
el correspondiente.

Plan de Inversiones confeccionaran el Plan de Empresa, que recogera los
objetivos de gestion, previsiones de trafico portuario, programacion de
inversiones, previsiones y programaciéon econémico-financiera, evaluacion de la
gestién, objetivos e indicadores de sostenibilidad ambiental y analisis y
previsiones de los recursos humanos.

Ademas, las AAPP elaboran su propio el Plan de Empresa, de acuerdo con las
instrucciones recibidas del OPPE, consolidandose en ¢l los Presupuestos y los



158

Programas de Actuacion Plurianuales que se integran dentro de los Presupuestos
Generales del Estado.

La planificacién estratégica se desarrolla en seis fases, como puede verse en la
Figura 5 (Puertos del Estado, 2001).

Figura 5.

Fases Planificacion Estratégica de las Autoridades Portuarias.

*E| OPPE, en colaboracién con las AAPP, establece el Marco
Estratégico del SPTE y las instrucciones generales
correspondientes.

* Cada Autoridad Portuaria, de acuerdo con su Plan Estratégico y
con el Plan Director de Infraestructuras del Puerto en cuestion,
define su Plan de Inversiones (con previsiones a cinco afios) y
desarrolla su Plan de Empresa anual.

* Anualmente se debate y se acuerda el Plan de Empresa de cada
Autoridad Portuaria con el OPPE.

¢ Los Comités del Fondo de Compensacion Interportuario y del
Fondo Financiero de Accesibilidad Terrestrel aprueban los
fondos a aportar y a recibir de las AAPP, con lo que en ese
momento se completa el Presupuesto.

¢ Los Consejos de Administracién de las AAPP aprueban los Planes
de Empresa, los Presupuestos y los Programas de Actuacion
Plurianuales (PAP) individuales del afio siguiente.

¢ E|l OPPE consolida los Presupuestos y los PAP individuales, son
aprobados por el Consejo Rector del OPPE y, posteriormente, se
presenta el Presupuesto del SPTE al Ministerio de Fomento, para
su tramitacion dentro de los Presupuestos Generales del Estado.

Fuente: Elaboracion propia a partir de Puertos del Estado, 2001

Para lleva a cabo esta planificacion estratégica, se definen diversos instrumentos
entre los que destaca los Planes estratégicos de las Autoridades portuarias, donde
se recoge los puertos de su competencia, un analisis y diagnoéstico de la situacion
actual, la definicion de las lineas y objetivos estratégicos, los criterios de actuacion
y el plan de accion. Este plan estratégico se debera modificar siempre que el
Marco Estratégico del SPTE sea modificado o que la situacion del entorno
cambie sustancialmente.

3. LOS PLANES ESTRATEGICOS DE LAS EMPRESAS ELECTRICAS
ESPANOLAS: OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS COMUNES.

Una vez delimitado el modelo de gestién y enfocado el modelo de referencia que
intente englobar las lineas fundamentales de la direccion estratégica de los
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puertos, y elaborado el plan estratégico, se disefiara e implantara un cuadro de
mando integral en el sector (Centro Europeo de Empresas e Innovacion de

Espana, 2009).

El Balanced Scorecard, se presenta como una metodologia que permite, por una
parte, el desarrollo del proceso de implantacion estratégica y, por otra, la gestion
de la estrategia a la gestion de las AAPP (Aparisi, Giner & Pérez, 2009; Aparisi,
Giner & Ripoll, 2009; Dutra, Ripoll, Giner, Ensslin & Ensslin, 2015; Ripoll,
Aparisi, Giner & Maganto, 2005).

Como se justifica anteriormente, es necesario establecer un plan estratégico
comun para la elaboracién de un cuadro de mando integral en el sector portuario.
El objetivo de dicho epigrafe, ha sido analizar las estrategias y objetivos comunes
y transversales que existen entre las Autoridades portuarias andaluzas: Huelva,

Sevilla, Bahia de Cadiz, Bahia de Algeciras, Malaga, Motril y Almeria.

La planificacién se define como el “andlisis de la informacién mas relevante de la
empresa pasada y presente, junto con una prevision o estimacion de la evolucion
futura, en base a la cual se pueda establecer un plan de acciéon que conduzca a
lograr los objetivos” (Centro Europeo de Empresas e Innovacién, 2009).

La estrategia puede definirse como el comportamiento empresarial que da
respuesta a los cambios del entorno (necesidades de los clientes, nuevas
tecnologias, nuevos mercados...) para adaptarse a estos cambios y lograr alcanzar
mayores ventajas competitivas.

Por ello, la planificacion estratégica consiste en establecer los objetivos y disefar
las politicas necesarias para su cumplimiento en un entorno cambiante, de forma
que se definan los recursos necesarios y las acciones a llevar a cabo.

Por tanto, se trata de una herramienta que retine todo el proceso desarrollado por
una entidad de manera formalizada y estructurada. En las Autoridades portuarias,
el Plan Estratégico se convierte en un documento de referencia, en donde se
establece la misién, vision, valores, objetivos estratégicos, metas, estrategias,
actividades, entre otros, con el objetivo de conseguir un servicio de calidad
confiabilidad y seguridad para todos los clientes al menor coste posible.

Toda la informacién que contienen en los planes estratégicos de las Autoridades
portuarias nos permitira conocer los objetivos y estrategias comunes para cada
perspectiva del cuadro de mando integral, y asi determinar la interrelacion
existente entre los objetivos e indicadores del cuadro de mando integral del sector.

En el presente articulo, se han extraido los objetivos de los planes estratégicos de
las Autoridades portuarias andaluzas y se han clasificado en funcién de las
perspectivas definidas por Kaplan y Norton para la elaboraciéon del cuadro de
mando integral. A su vez, se han afiadido otras dos perspectivas (perspectiva del
marco legal y perspectiva de medioambiente), por las caracteristicas singulares de
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las empresas del sector eléctrico. Finalmente, se establecen los objetivos comunes
de los Planes Estratégicos de las empresas eléctricas, que supondra una
informaciéon relevante para el futuro disefio del Balanced Scorecard
Multiempresa.

3.1. Objetivos y estrategia comunes

Para llegar a elaborar un cuadro de mando integral en el sector eléctrico, como se
ha podido comprobar en el presente capitulo, es necesario el estudio de todas las
estrategias y objetivos comunes que se han planteado las empresas a través de sus
planes estratégicos.

La definiciéon de la estrategia para un sector es parte de un proceso de caracter
ciclico (Montibeller G. y Belton V., 2006). El ciclo estratégico puede tener
caracter informal o intuitivo, siguiendo un proceso repetitivo simple en el cual se
plantean los objetivos y se definen las estrategias de cada una de las empresas que
forman parte del sector. Una vez se analizan tanto los objetivos como las
estrategias, se estudian los elementos comunes que podrian unificar dichos
objetivos y estrategias para todo el sector.

A continuacién de muestra de forma detallada los objetivos y estrategias
comunes, que se tendran en cuenta para la elaboraciéon de un cuadro de mando
integral en el sector eléctrico:

Cuadro 1.

Factores estratégicos comunes segun perspectivas Kaplan y Norton

OBJETIVOS GENERALES

e Incrementar volumen de negocio.

e Incrementar la rentabilidad en términos
econoémicos y sociales de infraestructuras,
espacios, instalaciones y servicios.

® Puesta en rentabilidad de la reserva de suelo
portuario (nuevas concesiones).

PERSPECTIVA
FINANCIERA
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e Conseguir nuevas vias de financiacion para el
desarrollo del puerto.

® Reduccién  de  costes  operativos  y
estructurales.

e Consolidar los clientes actuales.

e Obtener la maxima satisfaccién del cliente y
calidad del servicio.

e Lograr una imagen reconocida, valorada y
posicionada en su entorno.

e Diversificar el negocio actual con la puesta en
practica de nuevas lineas de negocio y
atraccion de nuevos traficos.

PERSPECTIVA
CLIENTES

e Introducir herramientas de gestiéon comercial.

E 8 " e Elaborar un Plan cor.n,ercial y de marketing.
S e Fomentar la innovacion.
E 8 E e Lograr la eficiencia organizativa.
2 8 E e FElaborar un plan de integraciéon Puerto-
E ~Z Ciudad. .
e Fomento del transporte intermodal
o e Conseguir un capital humano capacitado,

m B adaptado y motivado a los nuevos retos del
;‘ < E entorno.
; N E e Promover el cambio cultural en la
8 % 3] organizacion.
& E 5 ® Desarrollar las relaciones con los principales
5 & O agentes politicos, econémicos y sociales
SRR relacionados con el Puerto.

e Implantar un modelo de gestion orientado a la
eficiencia y eficacia.

4. CONCLUSIONES.

A través del presente articulo, se ha estudiado la mision, la vision y los valores
comunes en las Autoridades portuarias de Andalucia mediante el analisis de los
planes estratégicos. Una vez se han definido las estrategias a largo plazo, se han
obtenido los objetivos comunes que permiten cumplir las estrategias planteadas
por las organizaciones portuarias.

En un estudio realizado por Kaplan y Norton (1992), se afirma que “en una
investigacion a 275 gestores de carteras, indicaban que la capacidad de ejecutar
una estrategia era mas importante que la calidad de la estrategia en si” y en otra
encuesta concluyeron que “menos del 10% por ciento de las estrategias
formuladas correctamente se aplicaban con éxito”. Por esta razon, es necesario
estudiar con anterioridad los Planes Estratégicos de las Autoridades portuarias,
ya que de esta manera se tiene un conocimiento exhaustivo de las estrategias y
objetivos comunes de las diferentes organizaciones del sector, que nos permitiran
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elaborar un cuadro de Mando Integral Multiempresa, que incluya intrinsecamente
la implementacién de las estrategias y objetivos planteados por estas
organizaciones.

Es importante destacar que el Cuadro de Mando Integral surge con el objetivo de
relacionar las fases de formulacion estratégica e implantacion de la misma dentro
del proceso de direccion estratégica. El Cuadro de Mando Integral transforma la
vision y la estrategia en objetivos e indicadores organizados en diferentes
perspectivas: financiera, clientes, procesos internos, aprendizaje y crecimiento.

Por ello, esta herramienta se configura como un poderoso instrumento para
medir el desempefio corporativo y se ha demostrado que es muy efectiva para
enlazar la vision, la misién y la estrategia. Ademas, permite ofrecer una vision
completa de la organizacién, siendo el elemento esencial del sistema de
informacién que sirve de apoyo al sistema de control de gestién en su mision de
mejorar su nivel de competitividad en el largo plazo.

Por tanto, el objetivo de dicha revision bibliografica es definir la base teérica para
elaborar un cuadro de mando integral para empresas que buscan el maximo
beneficio, pero que dicho beneficio estda regulado por entidades publicas, al
tratarse de un mercado cuya entrada y salida de competidores es muy limitada.

A partir del analisis de los planes estratégicos de las siete Autoridades portuarias
andaluzas, se han definido unos factores comunes, basados en las perspectivas de
Kaplan y Norton (1997), que van a favorecer la elaboraciéon de los indicadores
que se desarrollaran en el Cuadro de Mando Integral Multiempresa. Entre estos
factores, es importante destacar alguno de ellos; Conseguir nuevas vias de
financiaciéon para el desarrollo del puerto., reduccién de costes operativos y
estructurales, lograr una imagen reconocida, valorada y posicionada en su
entorno, diversificar el negocio actual con la puesta en practica de nuevas lineas
de negocio y atraccion de nuevos traficos fomentar la innovacion, lograr la
eficiencia organizativa, conseguir un capital humano capacitado, adaptado y
motivado a los nuevos retos del entorno o implantar un modelo de gestion
orientado a la eficiencia y eficacia.

Como hemos indicado a lo largo del articulo, toda esta informacién permitira que
las autoridades portuarias desarrollen una herramienta de gestién que permita
conocer detalladamente sus costes e ingresos. Por tanto, el Cuadro de Mando
Integral puede permitir a las entidades portuarias conocer su estructura de costes
e ingresos, lo cual permitira definir un mejor precio final.

Hay que afiadir que esta informacién, unicamente no solo servirfa para los
usuarios internos (directivos y empleados) de las entidades portuarias, sino que el
establecer un precio objetivo a partir de la herramienta del cuadro de mando



163

integral, permitirfa una mayor transparencia en dicho sector, y por tanto, la
informacioén serfa mas sencilla de interpretar para los usuarios externos.

Por tanto, esta informacion sera util tanto para usuarios externos como internos
y el fin que se propone con el estudio y elaboracion del Cuadro de Mando Integral
Multiempresa es diseflar una herramienta estratégica comun que permita a las
Autoridades portuarias obtener el maximo beneficio.

En un préximo articulo, se desarrollara un Cuadro de Mando Integral
Multiempresa para el sector portuario, que se basara los factores comunes
extraidos en el presente articulo.
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