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GRANDES DESAFIOS PARA LOS PUERTOS
EN LA POSPANDEMIA

1. A MODO DE INTRODUCCION: CAMBIO E INNOVACION EN LOS PUERTOS Y LA CADENA DE SUMINISTRO

Hace pocas décadas, la actividad portuaria se limitaba principalmente a articular el intercambio entre modos de transporte,
con poco valor ainadido. Sin embargo, con el paso de los afios fue evolucionando de manera notoria, para convertirse, actual-
mente, en una verdadera industria, con servicios de valor afladido e integracién a la cadena de suministro, que se nutre de un
flujo casi permanente de inversiones, se desenvuelve en un entorno de competencia de alto vuelo, y tiene un peso creciente
en el desarrollo de los paises, tanto en la creacién de valor como en la generacién de empleo. Se puede afirmar, sin dudar, que
es un dmbito de continua aplicacidn de tecnologia, en el que la innovacion reina, como en cualquier otra industria moderna
que se observe.

El proceso de cambio e innovacion de la industria portuaria es un fenémeno mundial con el que el Caribe y América Latina
estan identificados. Sin embargo, se advierte que el ritmo de cambio e innovacidn no es homogéneo a lo largo de toda la
regién. Algunos puertos son actualmente lideres en ese proceso, mientras que otros se encuentran mas demorados.

En este contexto, el objetivo de este articulo es proponer algunos elementos de reflexion que permitan asumir, de cara al fu-
turo, una estructura de desafios que colaboren a acelerar el ritmo de innovacién y cambio que la industria portuaria regional
necesita para dar un salto de calidad. Ello requiere de un esfuerzo de la comunidad a la que pertenece, tanto de las autorida-
des, como de las empresas y de la sociedad.

En relacion a ello, es preciso cambiar la forma en que esta industria es vista por la Sociedad, lo cual implica que es preciso
cambiar la forma en que su actividad es regulada por los gobiernos, como se relaciona con el entorno urbano al que pertene-
ce, en que las empresas se relacionan con el Estado, y con el dmbito local, y en que la fuerza laboral se prepara y desenvuelve.

1. El autor quiere expresar su agradecimiento a Daniel Alvarez, Alejandra Gomez Paz, Jan Hoffmann,
Jorge Lupano, Eric Petri y Antonio Sdnchez-Diaz, por los comentarios recibidos.
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Caracteristicas del contexto del cambio
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El contexto del cambio se puede analizar por las caracteristicas que tuvo en los Ultimos afos, en las que entre otras se desta-
can las siguientes:

« Lavolatilidad macroeconémica y sectorial (afios de fuerte crecimiento seguidos de otros mas débiles y algunos directa-
mente negativos).

- La mayor necesidad de financiamiento para las inversiones crecientes en el puerto y en la cadena de suministro.
« El entorno tributario del sector, que a veces suele contener distorsiones.
- Elretraso en la infraestructura de conectividad interior en muchos paises.

« Regimenes contractuales y de regalias, contraprestaciones o canones adoptadas en los ahos “90 para las concesiones que,
en muchos casos, no se han adaptado a los cambios ocurridos.

« Lacreciente integracién vertical y horizontal, que no ocurre solamente entre lineas y terminales, sino que se va extendien-
do a toda la cadena de suministro, incluyendo ferrocarriles, transporte por camiones, centros de distribucién, etc.

« Problemas relacionados con la promocion y la defensa de la competencia.

« Lareconfiguracién de la relacién entre lineas maritimas, terminales portuarias y transporte interior, que conforma el cam-
bio en la forma de relacion entre las partes, en las que la industria del shipping se vio continuamente reforzada, implican
menores ingresos para los puertos frente a mayores necesidades de inversidn para adaptarse al cambio en los buques.

« Elrediseno de las redes de linea regular, que puede llevar a algunos puertos a perder su participacién en los itinerarios de
largo alcance, convirtiéndose en feeder.

El contexto del cambio se puede analizar también a través de las mega tendencias de la industria, las que han sido revisadas
por distintos autores. Entre ellos, Peter de Langen (2019)? menciona cuatro grandes factores que influyen sobre la actividad
en puertos y el shipping: la Sociedad y sus condiciones demograficas, la disponibilidad de recursos naturales, la tecnologia y
la “politica’; incluyendo la geopolitica. En dicho marco de influencias, define 5 grandes mega tendencias: la digitalizacién, la
cambiante globalizacidn, la transicion energética, la circularidad y los cambios en la urbanizacion. A partir de la interaccién
entre los factores influyentes y las mega tendencias de los puertos, propone un cambio en la actividad de los puertos que en
20 afnos muestra un aumento notorio de la importancia de la logistica, las nuevas actividades, el movimiento de pasajeros
y el leaisure, en detrimento de la importancia de las funciones tradicionales del puerto como es cargar y descargar barcos.

En una posicién similar, Sdnchez, Barleta y Mouftier (2017)* se referian a la evolucién desde el pasado hacia el futuro, bajo la
consigna de que se aprende del pasado, y su evolucion y el hecho de que los cambios sean aun mas acelerados, demuestra
que se requiere mas agilidad para innovar y adaptarse.

2.De Langen, P. (2019): Towards a better port industry; Routledge.

3. Sanchez, R. J., E. Barleta y L. Mouftier (2017): Reflexiones sobre el futuro de los puertos de contenedores; Serie RNI 186, CEPAL, Naciones Unidas,
Santiago, diciembre. https.//repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/43132/1/5S1700968_es.pdf
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La circularidad es una tendencia inequivoca que se mani-
fiesta en todo el mundo, reciclando materiales y, con ello,
reduciendo la necesidad de transporte. El autor de este
articulo propone que a la circularidad se le afada el em-
pequeiecimiento de las mercancias. Circularidad y minia-
turizacién suponen efectos similares: a un mismo nivel del
valor de los productos comerciados, la necesidad de trans-
porte es menor en términos de uso de contenedores.

La conjuncion de algunas condiciones de entorno con las

caracteristicas propias de la actividad ha dejado a los puer-

tos en una condicién estresante. Sin embargo, la simple

presencia de factores exdgenos o endégenos no conduce

necesariamente a una situacion de estrés. Lo que explica

el estrés de la industria portuaria es una doble condicién:

la intensidad de los fenémenos y los cambios ocurridos en

ambos factores, mas la confluencia de todos ellos en un

momento del tiempo. Es una situacioén a la que los puertos

deben adaptarse, por tratarse de una condicién que no es Estrés de la industria portuaria
coyuntural, sino que va a caracterizar a los puertos de ma-

nera mas o menos permanente. La intensidad de los cam-

bios y su amplitud continuaran, por lo cual algunos autores sostienen que el futuro serd mas cambiante que ahora, por lo
cual, si el cambio actualmente puede parecer a veces vertiginoso, es muy posible que en el futuro lo sea ain mas.

El concepto de innovacion se ha tornado en algo inmanente a la continua evolucién de los puertos y de la cadena de suminis-
tro. Es relevante agudizar esta idea, porque la innovacién no pertenece solo al futuro como tal, sino que ya viene del pasado,
aunque en distintos momentos histéricos haya ido variando su intensidad. En tal contexto, “el cambio cultural es la llave sin
la cual no se podra avanzar en el resto de las medidas propuestas” (Sdnchez, Barleta, Mouftier, 2017). Segun Volberda (1999)%,
hay tres tipos de innovacién: una es incremental, destinada a mejorar lo preexistente; la segunda es evolutiva: relacionada
con la aplicacién de tecnologias avanzadas y soluciones usualmente enfocadas a nuevos mercados. La tercera es disruptiva,
estd apoyada en ideas inéditas que pueden impactar o generar cambios mas profundos. Como se puede entender, entonces,
la innovacién es la identificaciéon de oportunidades, la creacion de sinergias, el cambio del modelo de negocio para satisfa-
cer las necesidades de los consumidores, que ahora son otras, es entender que los cambios en el ambiente del cliente han
cambiado sus necesidades. Y también es entender que hay que cambiar el modelo del negocio para satisfacer la demanda
de los accionistas.

La innovacion en industrias avanzadas tiene lugar en los tres tipos de innovacion mencionados.

° INCREMENTAL

A Destinada a mejorar lo
preexistente

° EVOLUTIVA

DISRUPTIVA ° Relacionada con la

Apoyada en ideas C B apllcauo? de
o tecnologias avanzadas y
inéditas que pueden

. soluciones usualmente
impactar o generar

. . enfocados a nuevos
cambios mas profundos
mercados

4. Volberda, H.W. (1999): Building the flexible firm; how to remain competitive. Oxford University Press, New York



INVESTIGACIONES e 10/11/2021

Porticolive

El mundo maritimo, a profundidad...

La innovacién no pertenece solamente al dmbito empresarial, sino que también es necesaria y, hasta se podria decir, obliga-
toria en el dambito publico, adonde ademds de los gobernantes y funcionarios, también estan los concesionarios, siendo los
ciudadanos quienes tienen el rol de “accionistas”.

La pandemia que azoté al mundo desde 2020, ha marcado un hito de cambio para amplias facetas de la vida de las personas
y de la interrelacién entre paises, sea en la politica mundial como también en el comercio y la logistica que lo sirve. La pande-
mia estd funcionando como un catalizador del cambio que lo ha acelerado. Ello vuelve a impulsar la innovacién y replantea
los desafios de la industria de cara al futuro, sefialando nuevas oportunidades y la necesidad de actuar prontamente. En la
siguiente seccion se brinda un analisis sobre la pandemia.

2.LA PANDEMIA MARCA EL PUNTO DE GIRO HACIA EL FUTURO

La pandemia de COVID-19 ha sido una verdadera tragedia humana, social y econdmica para gran parte del mundo, y espe-
cialmente para los paises del Caribe y América Latina.

253 millones de personas a lo largo de todo el mundo han sido oficialmente confirmados como contagios, mientras los fa-
llecimientos superan los 5.2 millones. América Latina y el Caribe suman mas de 46 millones de casos y un millon y medio de
muertes.’

Los efectos de la pandemia se hicieron sentir fuertemente en la actividad econémica, debido a la accién de cuatro caracteris-
ticas, que se conjugaron para provocar importantes secuelas, especialmente en 2020: el alcance de la pandemia, la velocidad
e intensidad del impacto que tuvo, y la preexistencia de condiciones adversas. En efecto, se ha estimado que mas del 90% de
los paises sufrieron la pandemia en forma simultanea, con un rapido despliegue de efectos negativos y de alta intensidad,
en el marco de un mundo que venia creciendo de forma modesta y experimentando diferentes problemas para su funciona-
miento y para el comercio.

Crisis de la cadena de suministro

PN
Causas coyunturales Causas Estructurales

COVID-19 -«  Secuela en cierres de terminales «  Laconcentracién en la industria
- Demoras asociadas a procedimientos del transporte maritimo
- Falta de fuerza laboral «  Aumento del tamaio de buques
«  Restricciones a la movilidad «  Premium Risk: subyace de todo
........................................................................................ el proceso de elevacion de fletes
BLANK + Lacombinacion del alza de la demanda en marttimos.
SAILINGS las grandes rutas con el desbalance comer-

cial entre oriente y occidente

«  Demoras en los tiempos de navegacion
que se extienden hacia toda la cadena de
suministro.

5. Datos de Our World in Data, accedidos el 14 de noviembre 2021. https://ourworldindata.org/coronavirus-data
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Desde el punto de vista econdmico, el crecimiento global del 2019 se convirtié, en 2020, en una caida del 3.3%, mientras que
América Latinay el Caribe sufrié en 2020 una contraccién del -6.8%, la peor desde el aflo 1900, y el peor desempeio de todas
las regiones en desarrollo. Para el 2021, se espera una tasa de crecimiento del 5,9%y, para 2022, del 2,9%. Si bien la dindmica
de crecimiento de la regién en 2021 responde a las mejoras en las condiciones externas, la creciente apertura de las econo-
mias y la flexibilizacion de las medidas de distanciamiento fisico, principalmente responde a una base de comparacion muy
baja como resultado de la marcada caida de 2020. Esto significa que el crecimiento del 2021 no permitira recuperar el nivel
del producto de 2019. Solo 9 de los 33 paises de la regién lo lograrian, mientras que, en 2022, con un crecimiento esperado
promedio del 2,9%, otros 5 paises habrian alcanzado los niveles de 2019. En otras palabras, la recuperacién a los niveles del
2019 tardaria aun mas en llegar, extendiendo en el tiempo el impacto econdmico negativo para toda la region.

La pandemia también ha golpeado fuertemente al comercio mundial, que ya venia mostrando casi una década de bajo dina-
mismo tras la crisis financiera de 2008-09. Para presentar una idea clara de la variacién del comercio mundial de mercancias,
al comparar la media de los 9 primeros meses del 2019, 2020y 2021, se advierte que la situacién previa era fragil, mostrando
una caida del -0.1% respecto al mismo periodo del 2018, pero en 2020 esa caida se profundizé hasta el -8%. Es decir, en una
situacién de debilidad, el efecto de la pandemia en 2020 fue categérico. En 2021, en cambio, se observa una fuerte recupe-
racion, ya que enero-septiembre 2021 respecto a 2020 muestra un avance de 12.8%. Es una sefial muy positiva, que muestra
una dindmica del comercio de bienes creciendo por encima que el PIB mundial.

América Latina y Caribe, por su parte, con datos para enero-julio 2021 respecto al inicio de la pandemia, muestra una recupe-
racion del 11.5%, después del fuerte deterioro que hubo en 2020.

A nivel global, los traficos logisticos aéreos y maritimos sufrieron efectos negativos, especialmente durante 2020. Por ejem-
plo, en el comercio maritimo via contenedores, tuvo una caida del 1.5% en 2020°. Sin embargo, para el 2021, se proyecta un
crecimiento cercano al 7%, de manera similar al throughput global.

En particular, para el caso regional, las cifras de comercio maritimo via contenedores muestran un efecto diferenciado de la
media mundial, tal como lo expresa el siguiente cuadro, en el que se observa un impacto negativo mayor en 2020, pero uno
mas positivo en 2021, aunque con una menor dindmica que si compara el 2021, respecto del mundo, sobre el mismo periodo

del 2019:
Enero-agosto 2020 respecto de Enero-agosto 2021 respecto de Enero-agosto 2021 respecto de
igual periodo de 2019 igual periodo de 2020 igual periodo de 2019
Am. Latina y Caribe -10,3% 13,0% 1,4%
Mundo -5,0% 10,2% 4,7%

Estas son noticias alentadoras: en los primeros ocho primeros meses de 2021 el comercio maritimo de la region superé en
1,4% el nivel de igual periodo de 2019.

Por su parte, si bien en los Ultimos afios el comercio internacional habia perdido, en el mundo, parte de su dinamismo como
impulsor del crecimiento, en la salida de la pandemia se ve una recuperacién de aquel rol. Lo mismo ocurre al observar el
gran aumento del e-commerce, el que requiere de mayor logistica y también de mejores puertos.

Un inconveniente mayor, ocurrido durante la pandemia, ha sido la crisis de la cadena de suministro. Es importante destacar
que el mundo esta frente a una crisis generalizada de toda la cadena de suministro, la que ha sufrido importantes disrup-
ciones como la extensién de los tiempos de transito, congestion moderada a severa en puertos y centros de distribucion,
escasez de equipos, reduccion en la capacidad ofrecida por las lineas en algunas rutas, y cortes de aprovisionamiento desde
las fuentes habituales. Ha generado alteraciones en el consumo e interrupciones productivas en diversas industrias debido a
la falta de insumos, partes y equipamiento, y al inédito incremento de los fletes maritimos.

6. A nivel global el deterioro se concentré en los primeros 7 meses del aiio, comenzando después una recuperacion
que finalmente suavizo la caida para el acumulado enero-diciembre.
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En 2019, el promedio global de fletes era de 1.457 doélares por un contenedor de 40’ Después de una baja en el sequndo
trimestre de 2020, a partir de julio comenzé un alza progresiva que para octubre de 2021 ya estaba en los casi 10.400 ddlares,
mientras que en algunas rutas los valores trepaban hasta alrededor de los 13.000 ddlares.

La crisis de la cadena de suministro muestra una baja resiliencia y cierta preocupante fragilidad que reconoce causas diversas,
algunas de las cuales son transitorias, pero otras son estructurales.

Dentro de las causas coyunturales, esta claramente la covid-19, y su secuela en cierres de terminales, demoras asociadas a
procedimientos cautelares, falta de fuerza laboral y restricciones a la movilidad, entre otras.

La combinacién del alza de la demanda en las grandes rutas con el tipico desbalance comercial entre oriente y occidente,
agudizaron la escasez de contenedores adonde eran necesarios y una sobreabundancia en otros lugares de baja capacidad
exportadora para el regreso lleno. Tal situacién, por su parte, se hizo mas compleja por la practica de brincar servicios sema-
nales (blank sailings) y otros hechos completamente fortuitos, como el atascamiento del Ever Given.

Sin embargo, se observa una continuidad de efectos sobre las demoras en la cadena de suministro, desde los primeros blank
sailings, en el segundo trimestre del 2020, hasta el presente. En efecto, se mantiene hasta la fecha la extensién de los tiempos
de transito. Actualmente hay demoras adicionales, de entre 9y 36 dias, en las principales lineas que sirven a las grandes rutas
comerciales (Alphaliner, 2021)". Dichas demoras, que ocurren durante la navegacién maritima, se multiplican hacia la cadena
completa: el momento relevante que es la llegada al cliente final. Ademas de ello, se agrava el problema para los puertos que
no estén dentro del grupo de los mas grandes, dado que la solucién temporaria que las lineas tienen para acortar las demoras
es brincarse algunos otros puertos en los itinerarios. Las demoras de la cadena logistica causan costos extras, por mayores
requerimientos de servicios, por ejemplo en el almacenamiento, manipulacién adicional, etc.

Por el lado de los factores estructurales, se podria sefalar principalmente a la concentracion. Efectivamente, mas del 50% y
hasta el 75% de los contenedores utilizados en el comercio internacional pertenecen a las companias navieras, y la mayor
parte del resto a compafnias de leasing que mantienen acuerdos con las lineas. El rasgo estructural determinante, sin embar-
go, corresponde a la concentracion en la industria del transporte maritimo, que guarda estrecha relacién con las economias
de escala navieras, las que actian como barreras a la entrada de competidores. El aumento del tamaio de los buques, pri-
mariamente asociado a las economias de escala, se multiplica por la propia naturaleza de la demanda de transporte (y en
general de las estructuras logisticas), ya que su utilidad para el usuario no radica tanto en cada par individual de origenes y
destinos, sino en el conjunto de puntos interconectados. Su atractivo crece con la densidad de dicho conjunto, fendmeno
denominado economias de red. Este otorga ventajas competitivas relevantes a los operadores que obtengan densidades
criticas en el conjunto de origenes y destinos servidos.

En resumen, las economias de escala y de red propician conjuntamente la tendencia a la concentracién empresarial, que
actualmente se observa, en especial, para el transporte maritimo internacional de contenedores.

Sin embargo, un segundo elemento estructural parece haberse instalado también a partir de la pandemia: un premium risk
(por posibles shocks externos) que subyace a todo el proceso de elevacidn de los fletes maritimos vivido en el mundo desde
mediados del 2020, y que podria haber llegado para quedarse instalado en el mercado del transporte, obstaculizando par-
cialmente una posible retraccion de los precios en el futuro.

La reconsideracién conceptual expresada al inicio de este documento, junto con la caracterizacién de la pandemia como un
hito para el cambio que afrontan los puertos y su entorno, se analizan en la siguiente seccién para plantear los desafios de
superacion para los puertos en el mundo, especialmente en América Latina y en el Caribe.

7. Alphaliner, 2021; Alphaliner Weekly Newsletter 45, 2021.
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3.LOS DESAFIOS DE SUPERACION PARA LOS PUERTOS

Para entender, y poder enfrentar en mejor manera, los desafios para los puertos, se proponen ocho factores claves:
- Factores estructurales.

« Institucionalidad y gobernanza.

«  Factores regulatorios.

«  Factores de mercado.

- Digitalizacién y nuevas tecnologias.

«  Elfactor laboral.

«  Ladescarbonizacion y mayor cuidado ambiental.

« Lafacilitacion del comercio y el transporte.

En los siguientes apartados se presenta una breve descripcidon de cada uno de los 8 factores.

Factores estructurales

El primer factor estructural es de caracter institucional: la necesidad de contar con una estrategia maritima y logistica es
transversal a casi todos los paises de la region.

Accesos nauticos y terrestres: el acceso nautico puede ser maritimo o fluvial. Los puertos que se encuentran en la costa
maritima o en una boca abierta, requieren de obras de abrigo, a fin de generar una zona de abrigo de baja agitacion para
la manipulacion de la carga, en especial la carga contenedorizada requiere de niveles de agitacion menores. Las obras de
abrigo en general corresponden a la mayor inversidn en infraestructura. El crecimiento de los grandes buques tiene como
consecuencia el abrigo de un area mayor a fin de que los buques puedan maniobrar en el interior, conduciendo esto a que
las infraestructuras portuarias queden obsoletas ante el crecimiento de los grandes buques.

En otras areas, el acceso nautico es fluvial o por canales. En ambos casos, hay puertos que tienen un déficit respecto a la ac-
tual profundidad requerida. Los canales quedan condicionados por el tipo y volumen de trafico y el tamafo de los buques.
Estos ultimos han sido disefiados bajo orientaciones internacionales, y ante la tendencia creciente de los buques, se presen-
tan nuevas herramientas de disefio como la simulacién, que permiten optimizar las obras y en algunos casos permite en el
ingreso de un buque mayor al que originalmente el canal estaba disefiado.

Conectividad interior: la conectividad interior debe tener una mirada amplia de los nodos principales y las vias de conexion:
es preciso pensar, diagramar y construir una verdadera red de terminales interiores, hubs, carreteras, trenes y navegacion
interior para los servicios sobre la cadena de suministro, incorporando nuevos modos de transporte diferentes a los tradicio-
nales que potencian la sincromodalidad, como los drones y los airships.

La conectividad tiene que responder a las necesidades del mercado y del desarrollo, y tener la capacidad de generar eco-
nomias de escalas, red y alcance. Asimismo, la tendencia hacia la sincromodalidad (integracién de modos de transporte +
sustentabilidad + eficiencia + flexibilidad + real time decision) debe estar presente en la planificacién de adaptaciéon de las
existentes o la creacién de nuevas redes de infraestructura y logistica.

Conectividad exterior: la disponibilidad de conexiones maritimas con el resto del mundo depende de cuestiones comercia-
les, pero también de la capacidad de inversion para mantener a los puertos en las condiciones requeridas.

Entorno social: la paz social necesaria para el desarrollo portuario tiene un componente clave en las relaciones laborales
adecuadasy la forma en que el puerto se inserta en su ambito local de pertenencia. Es preciso manejar las expectativas labo-
rales y sociales respecto al desarrollo tecnolégico de los puertos y la cadena de suministro.
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Conflictos: guerras comerciales entre paises que imponen trabas de productos o condiciones de seguridad diferenciales en
las cadenas logisticas imponen nuevas incertidumbres a la evolucion del comercio. La presencia de conflictos o metacon-
flictos internacionales también resulta también en un ambiente inversor mas complejo, de la misma forma que lo hacen las
dificultades de los grandes movimientos migratorios.

Condiciones de estabilidad: se entiende claramente que la estabilidad macroeconédmica y el modelo de desarrollo produc-
tivo son condicionantes estructurales del desarrollo, el comercio y la logistica. También, en el mismo sentido, va el cambio
corporativo en la industria, que estd transitando el paso de crecimiento a valor y de greenfield a M&A (fusiones y adquisicio-
nes): la compresién de la relacién precio de la accién/utilidad (P/E, por su sigla en inglés) estard en juego desde el momento
en que la industria portuaria deje definitivamente de ser un sector de crecimiento (growth sector) para pasar a ser uno de
valor (value).

El riesgo del huevo y gallina: ante bajos volimenes de comercio, baja la probabilidad de financiar una obra, por la menor
demanda, al igual que los servicios. Ello trae aparejado una pérdida de conectividad por la falta de servicios, dado que los
proveedores no tienen la misma atracciéon ante una demanda menor, lo que lleva a mayores costos logisticos que también
frenan el comercio.

Financiamiento: la necesidad de financiamiento para inversiones es creciente, y es funcién tanto de condiciones macroeco-
némicas como de la madurez de la industria. El acceso al financiamiento es una necesidad de los actores, publicos y privados.
Muchos emprendimientos en materia portuaria y de infraestructura de la cadena de suministro requieren de un rol activo
del Estado como inversor para alcanzar soluciones estructurales, por ejemplo, en el desarrollo de puertos greenfield. Ello se
relaciona con algunos proyectos en que el Estado actie como inversor inicial cuando nadie mas esta disponible para asumir
un determinado riesgo.

En algunos paises, la baja calificacién financiera dificulta el acceso al financiamiento.

Toma de decisiones: incorporar metodologias de gestién en la toma de decisiéon, que permitan estar preparados para una
toma rapida de decisiones en un ambiente a nivel global altamente cambiante. Adecuados mecanismos de evaluacién de
proyectos e inversiones y la toma de decisiones basada en sus resultados es una demanda estructural para el desarrollo.

Escasez de datos y analisis: la falta de acceso a la informacién y su adecuado analisis, sobre base cientifica, es un déficit
estructural. Por ejemplo, no saber dénde esté la produccién y el destino de los productos ya es en si misma una razén que
dificulta la visién estratégica. Es necesario el desarrollo de estadisticas desde el hinterland al foreland, distinguiendo modo
de transporte y unidad de transporte y los servicios intermedios prestados a la carga, origen y destino de las cargas, asi como
también la informacién basica que requiere tanto la construccién de una inteligencia competitiva como la implementacion
de herramientas mas sofisticadas como el blockchain.

Falta un mejor animo hacia la cooperacién horizontal en la industria. Existen grandes oportunidades para combinar
competencia con cooperacion, por lo que es posible pensar un esquema de cooperacién que, favorecido por las escasas
barreras culturales y linglisticas, tenga como objetivo compartir de manera transparente datos e informacién, estrategias
comunes de mantenimiento y compra de insumos, servicios de promocion, etc., sin desmedro de la natural vocacion de
competencia entre puertos y terminales.

Institucionalidad y gobernanza

Vision estratégica: nuestros paises requieren una estrategia maritima y logistica que atienda el largo plazo y también sea
coherente con las decisiones a tomar en lo inmediato. Sin embargo, el déficit de estrategia permite entender la confusién o
la falta de acompafiamiento por parte de los lideres politicos o de la sociedad. Es llamativa la falta de vision sobre el mary
sus recursos acuaticos, y laimportancia tremenda que tienen los puertos maritimos y fluviales, vias navegables y servicios de
logistica, que movilizan mas del 85% del comercio exterior de mercancias y el ingreso de divisas a la economia de los paises.

El pensamiento estratégico debe liderar la construccién de una estrategia y de la toma de decisiones trascendentales para
el futuro, y para eso se precisa una gran consciencia de la importancia de los puertos y los servicios logisticos, considerando
como una unidad conceptual a los puertos y la cadena de suministro.
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Brindar el caracter de “estratégicos” al mar, las vias interiores y puertos y aeropuertos es clave para la reactivacion, para la
recuperacién pospandemia, para el ingreso de divisas, y para la preservacién de la dotacidn natural y el progreso para las
generaciones futuras.

Consenso politico: un amplio consenso politico que es primordial para reconocer laimportancia que tienen los puertos y la
cadena de suministro, es basico para poder asumir una estrategia maritima y logistica en los paises.

Una nueva gobernanza portuaria es necesaria: ;es la gobernanza portuaria vigente la mas apropiada para los desafios
que tienen los puertos? Es preciso ir hacia una nueva gobernanza, integrada y sistémica, que incluya la conexion con el hin-
terland, la logistica, la produccion, y los demdas modos de transporte. Ademas, la gobernanza portuaria debe ser parte de una
mas amplia, para la movilidad en todos los ambitos urbano, nacional, regional e internacional, que patrocine mejoras en la
eficiencia, productividad, competitividad y que asegure el desarrollo de la seguridad de las informaciones digitales (Sanchez,
Barleta, Mouftier, 2017).

Es clave la transformacion de la gobernanza portuaria, para poder tener una respuesta sinérgica entre los cambios profundos
en el conjunto de procesos tanto de toma de decisiones como de implementacién de dichas decisiones para mejor abordar
los desafios de fondo, como la construccién de una visién de futuro, institucionalidad, integracién y empoderamiento de
todas las partes involucradas (Gonzalez Laxe, Garcia Alonso & Sanchez, 2016)&.

Es preciso promover una gobernanza innovadora para las relaciones multiples que definen la gobernanza de los puertos,
dado que si bien este es un sector cuyas operaciones son gestionadas mayoritariamente por empresas privadas, el rol del
sector publico tiene la potestad de facilitar un mejor desempeno, pero también de velar por la defensa del interés publico.

Relacién puerto - ciudad: integracion con el hinterland y relaciones de buena vecindad y cooperacion con la sociedad y las
autoridades locales, y el involucramiento de la comunidad.

Gestion del riesgo: los riesgos portuarios han crecido, debido a los shocks externos y a la falta de previsibilidad y las inversio-
nes que requieren los distintos actores para continuamente adaptarse: a nuevas reglas, la nueva tecnologia, la contribucion
al medio ambiente, seguridad, ademas de la actualizacion de la superestructura para no perder competitividad, frente a otra
competencia a nivel nacional o regional. Ante la velocidad y complejidad de los cambios, surge a su vez la necesidad de dis-
poner de una gestion de riesgos (risk management) del negocio portuario adaptada a los tiempos actuales.

Aunque la gestion de riesgos generalmente es relacionada con eventos climaticos o la incidencia tecnolégica, en un marco
de incertidumbre es preciso ampliar su alcance a la economia, el flujo de inversiones, nuevas tecnologias, medio ambiente,
seguridad, la competencia y los factores de mercado en general, de tal forma de poder evaluar riesgos en los planes y pro-
yectos de las empresas, pero también por parte de las entidades estatales para los puertos.

Rol del estado: el cambio ocurrido en los ultimos afnos lleva a un replanteo sobre el rol del Estado en sus funciones de pro-
mocién del bien publico, planeamiento, aplicaciéon y control de los instrumentos juridicos, pero también en su capacidad
inversora para obras basicas que no estan dentro de la definicion usual de las asociaciones publico-privadas.

Marcos legales y el rol de las APP: es preciso revisar la contemporaneidad de la legislacién que aplica a los puertos para
tener la seguridad de contar con el marco legal, apropiado y estable, para el desarrollo portuario en las nuevas condiciones.
Asimismo, mas alla del ciclo de APP conocido hasta el momento, su rol como promotor del desarrollo y explotacion de in-
fraestructuras, en asociacion con el estado, también requiere ser revisado para una mejor adaptacion. Sin duda alguna, el rol
de las APP apunta al desarrollo, y los objetivos del estado hacia ellas debe ser el de un socio para lograrlo, incluso mas alla de
los meros fines recaudatorios.

Estabilidad y calidad del funcionariado: en la esfera privada, pero especialmente en la publica, se necesita un programa
permanente de actualizacién del funcionariado publico, que garantice una mejor posicién del estado en las negociaciones 'y
una mejor comprension de los desafios actuales.

Estandares éticos y de responsabilidad social, ambiental y territorial: los puertos tienen un compromiso creciente con
la conducta ética, y con estandares de responsabilidad social ambiental y territorial.

8. Gonzalez Laxe, Fernando Garcia-Alonso, Lorena & Sanchez, Ricardo (2016): The adaptation process in port governance: the case of the
Latin countries in South America and Europe; Journal of Shipping and Trade 1 (1), December.
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Factores regulatorios

En las economias de mercado, en sus diferentes grados de desarrollo, el Estado interviene en la economia con el objeto de
mejorar el bienestar de la poblacién, el ordenamiento macroeconémico y la competitividad. También estan, dentro de su
responsabilidad, las regulaciones para evitar los efectos perniciosos de los monopolios, defender a la competencia y a los
consumidores y, en ese marco general, se encuentran ejemplos relacionados a las industrias maritima y portuaria.

La regulacién laboral es una responsabilidad central de la accion estatal. Actualmente se requieren regulaciones que promo-
cionen la capacitacién y en entrenamiento permanente del personal portuario, para poder adaptarse a las nuevas caracteris-
ticas del trabajo portuario.

El espiritu asociativo con el sector privado debe ser completamente renovado para atender los desafios pospandémicos. Los
instrumentos requieren adaptacion a las nuevas condiciones. En tal sentido, se destaca que las relaciones publico-privadas
actuales responden mayoritariamente a las premisas y objetivos de politica publica de la gobernanza emergente del ciclo de
reformas portuarias que tuvo lugar entre 15y 30 afos atras. Mas alla del éxito logrado en tales reformas, los desafios actuales
necesitan que también las APP se adecuen, tanto en objetivos como en los instrumentos aplicados. Eso incluye, de manera
destacada, a los criterios de establecimiento de las regalias, canones o contraprestaciones de los contratos de concesion.

Dos elementos son fundamentales en dicha consideracién. En primer lugar, la discrepancia entre flexibilidad y rigidez de los
contratos y, en segundo lugar, a la estructura conceptual de los contratos. En resumen, se propone que para los desafios que
se enfrentan actualmente, se necesitan contratos con mayor flexibilidad para adaptarse al entorno cambiante -en particular
por los largos plazos de extensidn que tienen habitualmente las concesiones portuarias-y para evitar o morigerar el riesgo de
aparicién de conductas oportunistas por las partes. Asimismo, los contratos deberan corporizar una estructura de incentivos
para la mayor eficiencia del funcionamiento de los puertos.

Contratos de concesién mas flexibles y estructurados alrededor de incentivos a la eficiencia, en conjunto con mecanismos
de promocion y defensa de la sana competencia, y la proteccién de la naturaleza y el medioambiente, son los instrumentos
adecuados para dotar de mejores condiciones al funcionamiento de los puertos, atendiendo a la vez a los objetivos de in-
terés publico, asi como también al interés privado. En tal entendimiento, se espera una mejor posicidon de los puertos para
establecer mejores condiciones en las relaciones laborales y con el entorno urbano local. Un mejor funcionamiento de los
puertos y la cadena de suministro redunda en beneficios netos para la productividad y la competitividad y, con ellos, para el
crecimiento econémico.

La promocién de la sana competencia, y la defensa de la misma, requieren una pronta actualizacién, con el objetivo de evitar
conductas colusorias u oligopolisticas.

Finalmente, a la luz del comportamiento reciente de los fletes maritimos es preciso revisar y promover la posibilidad de
contar con regulaciones de posibilidad de evitar barreras de entrada a las navieras locales o regionales, lo cual seguramente
requiere de una arquitectura institucional a nivel regional, mas alla de la nacional.

Factores de mercado
El mercado en el que los puertos operan se ha visto ultimamente caracterizado por:

«  La reconfiguracion de la relacion entre lineas maritimas, terminales portuarias y operadoras de transporte interior: el
poder negociador de las lineas lleva a fuertes exigencias de servicio e inversiones a los puertos, pero al mismo tiempo
plantea problemas de financiamiento pues los ingresos de estos tienden a disminuir.

«  En el mundo, la integracién en el mercado avanza hacia casi la mayor parte de los servicios logisticos, ofreciendo so-
luciones completas entre origen y destino a los cargadores, donde a los pequeinos forwarders u operadores les es mas
dificil competir, generandose asi barreras de entrada. Las terminales tienen el desafio para captar servicios, frente a la
disminucién del numero de servicios de linea y de players, debido a la concentracién y el descarte de otros jugadores por
estar integrados o no a una linea. En consecuencia, los puertos pierden capacidad de juego y de negociacién. Se trata
de un fenémeno creciente en la regién, y aun no del todo conocido, pero que forma parte de una tendencia ineludible
en todo el mundo.
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« Asimismo, las pequeias empresas productoras pierden capacidad de negociacién, y se observa un retraso o falta de for-
macion sobre temas de transporte practicas comerciales propios de cada pais (dificultad por ejemplo en estimar tarifas
portuarias) esto termina afectando todo el sistema.

«  Lasganancias de las navieras se han incrementado, contrario a lo que se pensaba unos pocos afos atras, en parte debido
a la concentracién, ademas de las condiciones operativas durante la pandemia.

- Lallegada de grandes buques también es un impulso a la concentracién®, y de un menor uso de la infraestructura, aun
con requerimientos mayores por parte de las lineas.

« Ante laincertidumbre de los valores de los fletes, y los gastos adicionales en las cadenas logisticas, es qué hay operado-
res que ofrecen soluciones integrales, como respuesta a las necesidades de pequefas empresas frente a la falta de ca-
pacidad de tomar riesgos adicionales al negocio. En relacion a lo mismo, es preciso contar con lineas navieras de menor
porte, de caracter regional, que son capaces de movilizar cargas mas propias del comercio regional y de la distribucion,
a la vez que aseguran un mejor nivel de competencia.

«  Espreciso tener en cuenta que las tendencias de miniaturizacion y de reciclado de materiales (circularidad) implican que
un mismo nivel de valor del comercio internacional, la demanda de transporte via contenedores es menor que la que se
tenia 15 anos atras, o incluso menos.

Digitalizacion y nuevas tecnologias

El apoyo tecnoldgico para multiples actividades de los puertos y la cadena de suministro, como el control de accesos, ges-
tién de emergencias, TOS, gestion del trafico, y aquellas tareas relacionadas con los controles y la operacion mediante IOT,
resultan crecientes e indispensables para la industria, por lo que las nuevas tecnologias y la digitalizacion son un factor clave
en los desafios para los puertos. Se pueden mencionar, a manera orientativa, algunos aspectos mas especificos como por
ejemplo los siguientes:

- Ladigitalizacién y nuevas tecnologias son relevantes porque refieren no solamente a la automatizacién de los procesos
de las propias terminales o de los sistemas logisticos vinculados, sino también a otros factores como la transparencia en
las tarifas. Es importante no solo para las grandes terminales, sino para todas.

+  Ademas de la automatizacién misma de la terminal, se requiere de un avance en los sistemas de turnos y de interaccion
en el operador. Cuando hay mas terminales feeder (por ejemplo, con movimientos de menos de 200.000 TEU) se necesita
del desarrollo de sistemas informaticos comunes para terminales con volimenes y rentabilidades menores. Este tipo de
terminales, por lo general, no tiene visibilidad cuando se discute sobre digitalizaciéon y nuevas tecnologias.

«  Implementacién de los documentos electrénicos, como los BL electrénicos, por ejemplo.
«  Ventajas y mayor aprovechamiento del teletrabajo.

« Incorporaciéon de modelos de gestién de procesos. Entre otras ventajas se mejoran los procesos de captacion de datos y
estadisticas, que son una necesidad insoslayable.

«  Todo esto acopla, la tendencia a menor contacto y facil adaptacién a nuevas reglas que tengan como propésito incre-
mentar la seqguridad. Asi mismo en un ambiente de demanda permitiria una sincromodalidad, donde fuera posible deci-
dir entre alternativas de transporte a tiempo real.

«  Reforzar los sistemas de seguridad digital ante el crecimiento exponencial de los nuevos delitos cibernéticos que su-
ponen, segun estudios del BID y CEPAL, aproximadamente la mitad de todos los delitos contra la propiedad que tienen
lugar en el mundo. A nivel agregado, los dafios econémicos de los ataques cibernéticos podrian sobrepasar el 1% del
producto interno bruto (PIB) en algunos paises. En el caso de los ataques a la infraestructura critica, esta cifra podria
alcanzar hasta el 6% del PIB™.

9.Sdnchez, R. J. et al. (2017), “Port management implications from economies of scale in the liner container shipping industry’; Port Manage-
ment: Cases in Port Geography, Operations and Policy, S. Pettit, A. Beresford, London, Kogan Page.

10. Reporte Ciberseguridad 2020, América Latina y el Caribe — BID - http://www.observatoriociberseguridad.com/
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Fuerza laboral

- Temores frente a la digitalizacion y la incorporacién de nuevas tecnologias tienen a alentar conflictos con la fuerza
laboral; es un riesgo que debe ser minimizado a través de un buen didlogo y acciones concretas:

«  Formacion: capacitacion en relacion a la gestién y cuestiones técnicas. El entrenamiento continuo de los recursos
humanos, con responsabilidad ambiental, va hacia una nueva gestion de las infraestructuras, uso adaptado de las mis-
mas en funcién de la demanday a las caracteristicas que permitan un desarrollo integrado entre todos los servicios de
infraestructura a nivel local, nacional y regional;

- Setrata de una ganancia neta, tanto para las empresas como para el desarrollo econédmico.

Descarbonizacion y mayor cuidado ambiental

«  Esuna decision de caracter global, que puede ser de caracter obligatorio o no, pero indudablemente es una tendencia
que no tiene vuelta atrds y que se seguird expandiendo.

+  Los procesos de descarbonizacion, a la vez que necesarios y de ser parte de una tendencia irreversible, también implican
mayores costos en la evaluacion privada de proyectos.

« Incorporacién de equipamientos eléctricos o hibridos en la cadena.

«  Ladescarbonizacion es un proceso complejo, no solo por las condiciones tecnolégicas y econémicas de su implementa-
cién, sino también porque responden a distintas areas de influencia, como lo son: a) los Acuerdos internacionales (Paris,
por ejemplo); b) la Reglamentacién internacional (por ejemplo, las que emanan de la OMI); las normativas nacionales, e
incluso las locales; y d) las practicas corporativas medioambientales.

« Asimismo, es preciso tomar en cuenta a todas las externalidades ambientales, dentro de la cadena de suministro y sus
alternativas, a la hora de plantear escenarios aptos para el planeamiento y las decisiones de inversion, sea en el ambito
publico como en el privado.

«  Esdetodos los paises signatarios de los compromisos para con los Objetivos de Desarrollo Sostenible la responsabilidad
de actuar con la mayor prudencia ambiental y social en la busqueda de la eficiencia econémica.

Facilitacion del comercio y el transporte

«  Se trata de temas siempre pendientes de perfeccionamiento y sobre los cuales se ciernen, aunque ha habido avances
parciales en muchos paises, permanentes dudas y demoras en su efectiva implementacion, tales como por ejemplo
algunos de estos, entre otros:

0  Practicas paperless;
o Ventanilla Unica nacional, hacia una de caracter integrado regional y globalmente;
o Implementacién de modelos comunes de procesos / mismo vocabulario entre las agencias.

La enumeracion de factores claves para el gran desafio que tienen los puertos de la regién del Caribe y América Latina ha
sido larga. Tal condiciéon no debe, sin embargo, generar una sensacién de agobio. Los desafios son muchos, pero también
son multiples las oportunidades a aprovecharse, a partir de una innovacién que deje a los puertos en condiciones de mejor
adaptacion, lo cual se resumen en la seccién final de este articulo.
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4. DE CARA AL FUTURO, ES PRECISO COMPRENDER LOS DESAFIOS, Y ACTUAR
Vamos de los desafios a las oportunidades del futuro de los puertos:

«  Laexpansién de la actividad comercial en si misma, tanto en la linea tradicional del negocio portuario como en la captura
de nuevas dreas de negocio que se pueden integrar a los puertos, incluyendo servicios e incluso las manufacturas.

« Enelsentido de lo anterior, las operaciones de trasbordos de contenedores son de interés prioritario para los paises, por
tratarse de una actividad de exportacion de servicios: es de interés para los terminales como para la economia del pais.

«  El avance hacia un mayor comercio intrarregional, que podré crecer en el futuro por las condiciones actuales del shi-
pping, y el re-shoring, que no es solamente la reinstalaciéon de grandes plantas manufactureras desde Asia a América
Latina o el Caribe, sino también es oportunidad para la pequefia y mediana empresa. Se trata de aprovechar la cercaniay
los menores fletes internos de la regién para diversificar la produccién y las ventas a los mercados de América del Norte,
pero también internamente. Es imprescindible lograr mejoras en los puertos, el amplio apoyo de los gobiernos, y cam-
biar la cultura del negocio.

«  Desarrollo de negocios para una mejor integraciéon de la cadena de suministro entera, es una enorme oportunidad para
los puertos y las terminales.

- Eldesarrollo del negocio de la energia limpia, el hidrégeno verde y otras fuentes de generacion energética.

«  Las autoridades deberan procurar que exista una institucionalidad local capaz de educar a técnicos y profesionales que
puedan aprender las habilidades necesarias para el re-shoring: el perfeccionamiento de técnicos y profesionales, capa-
ces de abordar los nuevos desafios, ademas de cerrar las brechas y los temores al cambio, permiten generar un circulo
virtuoso del empleo local, el crecimiento y un apoyo cierto a la economia local.

Ademads de entender bien los desafios, lo mds importante es la accion

«  Los puertos han de tener un rol mas activo en la visidn estratégica de los paises, que hay que ayudar a construir, y que se
requiere tanto en la asignacion de prioridades de inversién publica como en la generacién de mejores incentivos para
aprovechar las oportunidades;

«  Se necesita de un sector privado mas integrado y colaborativo, que acepte y adopte la innovacién, y esté dispuesto a
cambiar la cultura corporativa; y de un mejor entendimiento publico privado, con un animo asociativo mas proactivo y
propositivo;

« Laintegracion con la comunidad portuaria, con la ciudad que alberga al puerto, con los trabajadores y con la proteccion
continua al medioambiente y a la naturaleza circundante son claves para puertos modernos, como son hacia los que se
encamina un nimero creciente de aquellos en las Américas.

«  El futuro desafia a puertos y terminales con la necesidad de una mayor cooperacién, mejor capacidad técnica y mayor
estabilidad de las politicas;

«  Conrelacién a la especial relacion entre las lineas y las terminales, es preciso alcanzar acuerdos de largo plazo que brin-
den previsibilidad a las partes, basadas en soluciones con criterios de ajuste de tarifas asociado a las mejoras de la tasa
de crecimiento compuesto de las operaciones en periodos de tiempo determinados.

«  Paratodo ello... jhay que cambiar la visién publica de los puertos y la cadena de suministro!

«  Enresumen, estamos hablando de un cambio de paradigma, necesario para que los esfuerzos que se desarrollen a futuro
contribuyan a resolver la ausencia de una visién integrada del transporte y la logistica, como los problemas de conecti-
vidad nacional y regional, y con ello se mejore la competitividad y productividad de las economias;

«  El nuevo paradigma apunta hacia una mayor previsibilidad y reglas claras para el funcionamiento de los puertos. El
respeto a los derechos de las partes, y al ciclo de las concesiones, es clave para atraer inversiones, sean locales o interna-
cionales, en mejores condiciones financieras.
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« Laestabilidad y razonabilidad tributarias van en el mismo sentido.

«  Los contratos con concesionarios y permisionarios han de ser de una mayor flexibilidad con respecto a los actuales. En
los nuevos contratos es preciso revisar los criterios para establecer regalias, cAnones o contraprestaciones, tendientes a
respetar la equidad y el reconocimiento a las distintas realidades del core business de cada terminal.

« La accion publico-privada busca alcanzar, para las APP, un régimen de relaciéon basado en incentivos, mas que en las
tradicionales herramientas prescriptivas. Tal régimen debe estar sustentado en adecuados mecanismos de control, sal-
vaguarda de intereses y resoluciéon de diferendos. El fin ultimo por sostener, siempre, es que el mejor funcionamiento de
los puertos (y la cadena de suministro) tiene un beneficio palpable en una mayor productividad y competitividad, y en
crecimiento econémico.

«  Lapromociény defensa de la sana competencia es insoslayable a tales fines.

« Aestos fines... jseria Util convocar a una instancia conjunta entre el gobierno y las empresas, con el apoyo de los orga-
nismos internacionales, para discutir las grandes lineas estratégicas de accion, tendientes a atender debidamente los
desafios del futuro de los puertos y la cadena integrada de suministros?

Factores estructurales

Resumen Factores Clave

Institucionalidad y

Accesos nauticos y terrestres
Conectividad interior
Conectividad exterior
Entorno social

Conflictos

Condiciones de estabilidad
El riesgo del huevo y gallina
Financiamiento

Toma decisiones

Escasez de datos y analisis
Falta un mejor &nimo hacia la
cooperacion horizontal en la
industria

Factores de mercado

Decarbonizacion y mayor
cuidado ambiental

gobernanza

Vision estratégica

Consenso politico

Una nueva gobernanza portua-
ria es necesario

Relacién puerto - ciudad
Gestion del riesgo

Rol del estado

Marcos legales y rol de las APP
Estabilidad y calidad del funcio-
nariado

Estandares éticos y de respon-
sabilidad, social y territorial

Facilitacion del comercio
y transporte

Fuerza laboral

Factores regulatorios

Visién estratégica

Consenso politico

Una nueva gobernanza portua-
ria es necesario

Digitalizacion y nuevas
tecnologias




