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EVOLUCION DE LOS SISTEMAS DE GESTION DE LOS PUERTOS.

1.- Motivos para el cambio en los sistemas de gestion.

En los diversos paises, tanto desarrollados como en vias de desarrollo, se considera a
los puertos como entidades ligadas a la economia nacional, tan vitales y estratégicas
para el pais, que se estima deben estar sometidas al control publico directo. Por otra
parte, las grandes inversiones requeridas para el desarrollo y ampliacion de los puertos
no permiten, en muchos casos, otra alternativa que no sea la de la participacion del
sector publico.

Sin embargo, la necesidad de promociéon comercial para activar su presencia en los
mercados, y la diversificacion y exigencia de los clientes, ha motivado un cambio de
ideas, cualquiera que sea el grado de desarrollo del puerto y del pais.

Los motivos por los que se plantea la reestructuracion de la gestion de un puerto
pueden variar notablemente, y dependen de los objetivos concretos que se pretendan
alcanzar en cada caso, si bien, la meta final serd siempre incrementar la calidad y
eficiencia de los servicios y reducir los costes, o lo que es lo mismo, satisfacer las
necesidades del cliente usuario del puerto.

Es preciso tener en cuenta, por otra parte, que el éxito o fracaso de un puerto, sea grande
0 pequefio, no estd ligado necesariamente a un tipo de estructura de gestion, publica o
privada. Sin embargo, los puertos que estan en primera linea tienen todos en comun el
estar fuertemente orientados al mercado, por lo cual esta parece ser la meta finalista de
la mayoria de las reestructuraciones.

Un objetivo frecuentemente establecido es la eficiencia, que por si solo es un concepto
estrecho, ya que se pueden proporcionar servicios de forma eficiente pero a veces no
necesariamente los que demanda el mercado. Aspectos como flexibilidad,
responsabilidad, fiabilidad, por ejemplo, son requerimientos importantes del mercado
que posiblemente no se reflejan con claridad en la idea de eficiencia.

Como objetivos concretos de la reforma institucional de un puerto pueden citarse los
siguientes:

¢ Incrementar la eficiencia y diversificacion de los servicios
e Reducir su coste y fomentar la competencia
e Promocionar el puerto en un mercado abierto



e Promover recursos financieros para su desarrollo

e Facilitar la introduccién de modernos métodos de gestion empresarial

e Reducir al méximo el soporte financiero y administrativo de los poderes publicos
para limitar su influencia burocratica y politica

Todos estos objetivos especificos, que pueden ser desarrollados en forma escalonada,
tienen como meta final satisfacer las necesidades del mercado y por tanto de los
clientes.

Es evidente que en ocasiones pueden fijarse otras metas intermedias. Asi, en paises en
transicion de una economia de planificacion centralizada a una de libre mercado, los
puertos pueden actuar como motor de dicho cambio, dando entrada al sector privado
para que aporte experiencia y financiacion.

A titulo de ejemplo representativo, podemos citar concretamente los puertos de Varna y
Burgas en Bulgaria y el de Constanza en Rumania, en los cuales trabajamos bajo un
proyecto de Cooperacion Internacional. En estos puertos la eficiencia en la prestacion
de los servicios era correcta, pero la planificacion en la llegada y evacuacion de la
mercancia y su coordinacion con el sistema de transporte, barco o ferrocarril, era un
verdadero caos, debido a que dicha planificacion se realizaba por cada empresa
estatal, importadora o exportadora, en forma arbitraria e independiente, sin relacion
alguna con la Autoridad Portuaria, que si bien era portuaria, carecia de autoridad.

En Constanza, un puerto enorme y aceptablemente equipado, las lineas de atraque
estaban ocupadas en un alto porcentaje por barcos inactivos de la flota estatal, algunos
en espera de desguace, otros en espera de que la carga llegara desde las factorias
estatales al puerto, mientras otras cargas esperaban en los depositos del puerto la
llegada del buque correspondiente. La mercancia depositada dificultaba la llegada de
otras nuevas, que se veian obligadas a permanecer sobre los vagones del ferrocarril o
en el buque. La evacuacion de la mercancia hacia el interior planteaba andlogas
dificultades.

Los puertos de Varna y Burgas, mds pequeiios, plateaban problemas similares en
cuanto a la desconexion entre el puerto y las empresas estatales, si bien las
operaciones eran mas fluidas. En cambio la infraestructura era bastante limitada, y
necesitada de fuertes inversiones para permitir generar espacios que facilitaran una
distribucion apropiada de los traficos.

En ambos casos era necesario efectuar reformas previas de la estructura institucional a
nivel estatal, para poder abrir estos puertos a un mercado libre y competitivo, que era
la meta que se pretendia alcanzar con ayuda de la cooperacion prestada.

Igualmente se puede pretender alcanzar fines de caricter politico o social, como la
creacion de empleo o la contribucion al desarrollo industrial o econdmico de una region
determinada.

En los ultimos afios la globalizacion y la competencia, tanto nacional como
internacional, han sido los grandes motores del cambio. En efecto, las fuerzas del
mercado global estan incidiendo cada vez més en el desarrollo de las economias



nacionales, lo cual arrastra cambios institucionales que se alejan de los sistemas de
economia centralizada.

En cualquier caso es preciso, antes de proceder a la reestructuracion, evaluar el
entorno del puerto e identificar las medidas necesarias y sus posibilidades de
implantacion.

El tipo de reforma a desarrollar dependera de las condiciones locales, pues no siempre
se obtendran resultados positivos de la reforma aplicada, si no se tienen en cuenta las

distintas situaciones de partida.

2.- Métodos a seguir

Las fuerzas que operan en un mercado abierto deben actuar con plena libertad para
atender la demanda en el marco de una competencia libre y leal, debiendo entenderse
por el contrario, que un mercado sin competencia sera siempre un mercado
distorsionado.

Por tanto, si han de satisfacerse las necesidades del mercado y de los clientes inmersos
en el mismo, debe comenzarse examinando las opciones que ofrece el primero en un
sistema de libre competencia.

El desarrollo y la modernizacion de los sistemas basicos de gestion es un elemento
clave para conseguir la mejora de los servicios portuarios.

La experiencia ha demostrado que la mayoria de los modernos métodos de gestion
empleados en las diversas industrias, son de plena aplicacion también en la industria
portuaria, asi la implantacion de sistemas de calidad total, el control de costos, la
racionalizacion de la estructura, la formacion, y en los ultimos afios, la aplicacion de
las nuevas tecnologias de la informacion, han probado ser herramientas eficaces en la
mejora de las administraciones portuarias que deben constituirse en norma en el
presente siglo XX1.

Podemos considerar las siguientes propuestas en el enfoque de una reforma, por etapas,
de la gestion portuaria:

a) Descentralizacion.

Con caracter general, la posible toma de decisiones en cada nivel de la estructura exige
una fuerte descentralizacion, lo que plantea una necesidad de analisis previo de este
tema. El grado de descentralizacion puede abarcar un amplio abanico segun los
objetivos que se persigan y la situacion de partida, debiendo relacionarse, en todo caso,
con la competencia que se otorgue a cada nivel administrativo en el proceso de toma o
adopcion de decisiones.

La regla general seria poder adoptar decisiones en el nivel que se plantean los
problemas, y para ello la descentralizacion supone una delegacion de funciones que
debe adoptarse en forma responsable y consensuada, estableciéndose, por otra parte, un
control apropiado y eficaz a fin de velar por que se tomen decisiones correctas y
poder exigir las responsabilidades que procedan.



La elaboracion de una adecuada y clara normativa de régimen interior evitara problemas
en el sentido indicado y marcard las responsabilidades en cada caso, permitiendo
detectar los abusos de poder y autoridad.

La delegacion de competencias en el ambito institucional no siempre es facil de
conseguir, y menos aun la liberacion de las tutelas y excesivos controles a los que
habitualmente son sometidas las Autoridades Portuarias por los Poderes Publicos
titulares del puerto.

Para mantener una gestiéon con la flexibilidad adecuada, en orden a satisfacer las
demandas del mercado con la oportunidad deseable, es preciso que el gestor portuario
tenga amplias competencias, bien sean propias o delegadas. Si quien tiene contacto
directo con el cliente no puede tomar decisiones, lo antes indicado no sera posible.

b) Desregulacion

Un método que permite establecer la competencia cuando un mercado esta
distorsionado o encorsetado por normas y reglamentaciones excesivas es la
desregulacion, lo cual no significa una supresion general de la normativa, sino de
aquellas que dificulten en forma notable una competencia leal pero efectiva, y el
desarrollo de una gestion creativa.

Es conocido que barreras de politicas proteccionistas estatales, locales, de tipo sindical
o monopolistico, crean un entorno en el que dificilmente puede desarrollarse la
competencia. Los controles discriminatorios de entradas y salidas de la carga, o los
monopolios y practicas restrictivas en su estiba y manipulacion, son ejemplos de
referencia muy significativos. Igualmente la rigidez de tarifas y precios, asi como la
limitacion no justificada de las inversiones aportadas por la iniciativa privada, pueden
dificultar la capacidad de competir del puerto.

La desregulacion relativa a la mano de obra portuaria es una de las mas
controvertidas y dificiles, pero que ha producido resultados positivos a muy corto plazo
en aquellos puertos que han logrado llevarla a cabo.

La competencia portuaria se vera fortalecida actuando en la racionalizacion de los
servicios, la desregulacion en lo relativo a la mano de obra y en la flexibilizacion de los
precios.

En cualquier caso, la desregulacion permite la actuacion de las fuerzas del mercado,
solo si éste existe plenamente, en caso contrario es preciso tomar medidas adicionales
para contribuir a su creacion y desarrollo.

Actualmente, en el &mbito de la Comunidad Europea, se estan estableciendo Directivas
que tienden a suprimir todas estas practicas o barreras, que distorsionan el mercado y

por tanto la libre competencia.

¢) Comercializacion



En algunos paises, la politica portuaria se orienta hacia objetivos de tendencia
microeconémica, pero en otros se persiguen objetivos macroecondomicos, dando mas
valor al desarrollo regional, promocion de empleo u otros aspectos de politica general,
que a la viabilidad financiera o comercial del puerto.

En los ultimos afios, sin embargo, ha ganado terreno el desarrollo de una politica
comercial orientada a las necesidades del mercado y a la satisfaccion del cliente, que
sita la gestion del puerto mas proxima a la orientacion microeconémica. Este proceso
suele denominarse comercializacion y constituye una experiencia valiosa,
especialmente en paises en desarrollo, previa a la participacion de la empresa privada en
la gestion de los servicios.

En algunos de estos paises también es frecuente la creacion de organismos publicos,
para el desarrollo de una politica comercial portuaria mas o menos centralizada, pero
que actian en base a los principios de la empresa privada, fijando objetivos orientados
hacia el mercado y creando mecanismos adecuados de control.

Es dificil establecer ideas de comercializacién cuando el sector publico se encarga de la
explotacion y gestion del puerto, siendo una razéon importante, que el apoyo del Estado
le hace menos sensible a las sanciones del mercado, y por otra parte dificilmente ha de
hacer frente a una posible bancarrota. Las fuerzas del mercado y las normas
comerciales funcionan mejor cuando el éxito de la gestion se determina por los
resultados, y estos son mas facilmente apreciados en el sector privado que en el publico.

d) Privatizacion.

Las medidas indicadas en los puntos anteriores suponen facilitar al puerto su
participacion en el mercado, pero sin cambiar la naturaleza publica de la gestion. La
privatizacion portuaria en un sentido general, como el ahora analizado, es la
introduccion de una cultura comercial en lo que fue previamente una empresa
orientada al servicio publico. La nueva cultura se materializa mediante la
participacion, en diferentes grados, del sector privado en la gestion, inversion,
propiedad y control de una actividad o servicio, cuya responsabilidad correspondia al
Estado.

Se analiza aqui la privatizacion como una actitud ante la necesidad de introducir
cambios en la gestion del puerto, en otros apartados se tratara la forma de llevarla a
cabo.

La privatizacion es un concepto amplio que comprende una gran variedad de
situaciones, desde el contrato de alquiler o de gestion de un determinado servicio, a la
transferencia total de los bienes del puerto al sector privado.

La privatizacion portuaria habitual conlleva una gradual transferencia de la gestion de
determinados servicios, propiedades o bienes del puerto al sector privado. En este caso
la Autoridad Portuaria controla y gestiona los servicios generales y los no transferidos,
en general, no hay cambio del estatus publico de la propiedad.



En cuanto al grado de participacion privada en la actividad portuaria pueden
considerarse dos categorias, segiin que el sector publico siga jugando un determinado
papel, o bien que no tenga funcidn alguna. En muchos casos el puerto adopta opciones
de participacion en joint-venture, lo que supone que el sector publico permanece en la
organizacion después de la privatizacion.

Se considera que la privatizacion es completa o total, cuando la propiedad de la tierra,

bienes y servicios, es transferida al sector privado, que pasa a desempefiar en su
totalidad el control y la gestion del puerto, actuando como una empresa privada que
presta servicios publicos.

Las razones esenciales que pueden inducir a un Gobierno a la privatizacion de los
servicios portuarios, ¢ igualmente, las razones opuestas a la misma, dependeran
fundamentalmente, en muchos casos, de la situacion econdmica y del grado de
desarrollo del pais.

Entre las razones a favor cabe destacar:

e Reducir, tanto la deuda externa como las subvenciones a empresas estatales,
especialmente en paises en vias de desarrollo.

e Incrementar la participacion del sector privado, incluso atraer inversion exterior
vigorizando los mercados de capital, y facilitar la implantacién en el pais de
instituciones financieras internacionales.

e Mejorar la eficiencia de los servicios abriendo estos al sector publico y ganar
experiencia en gestion mediante la atraccion de expertos externos.

Entre las razones opuestas pueden destacarse:

e Resistencias burocraticas de las organizaciones publicas, e incluso por parte de
las instituciones financieras locales, por la pérdida de poder o seguridad de los
puestos de trabajo,

e Problemas asociados con nacionalismos o pérdida de prestigio nacional, o
asociados al peligro de corrupcion y monopolio.

En la planificacion y estructuracion de un programa de privatizacion deben tenerse
muy en cuenta las cuestiones indicadas para marcar las pautas correctas a seguir en el
proceso.

Los beneficios resultantes de la privatizacion quedan reflejados, como a continuacion
se indica, en una investigacion realizada por Boubakari & Cosset en 1998 en paises en
vias de desarrollo.

Beneficios de la privatizacion entre 1982-1992 (79 Empresas seleccionadas en 21
paises en vias de desarrollo).

Indicador % medio de mejora por el cambio
Beneficios economicos +124
Eficiencia + 25



Inversion +126
Rendimiento +25
Empleo +1,3
Dividendos + 44

En el sector portuario el tipo de beneficios que pueden alcanzarse como resultado de la
privatizacion, se reflejan en los rendimientos obtenidos en los cuatro mayores puertos
de Colombia aqui indicados en forma conjunta.

Rendimiento portuario en Colombia.

Indicador Antes de 1993 En 1996

Dias promedio de buques en espera 10 Ninguno o solo horas
Dias trabajados al aiio 280 365

Horas de trabajo por dia 16 24
Toneladas por barco y dia (granel) 500 >2.500
Toneladas por barco y dia (general) 750 1.700
Contenedores por barco y hora 16 25

A modo de resumen podemos concluir con las siguientes ideas:

e La privatizacion encierra beneficios indudables para el desarrollo comercial del
puerto y la mejora de su eficiencia

e Un buen sistema de privatizacion incrementa los rendimientos y baja los costes.

e La privatizacion puede cubrir parte de las necesidades de demanda de fondos
publicos.

e Los fondos necesarios para la ejecucion y mantenimiento de obras de caracter
general, abrigo y accesos, tanto maritimos como terrestres, que no deberian
repercutirse a los usuarios, deben ser aportados por el sector publico.

e La privatizacioén no es la panacea, pero puede permitir la evolucién del puerto
hacia un mercado mundial cada vez mas competitivo.

3.- Condiciones de partida.

La posibilidad de aplicacion de las medidas comentadas en a), b) y c) requiere el
establecimiento, o la existencia, de unas bases de partida adecuadas en cada caso. Segun
cuales sean dichas condiciones de partida, serd posible realizar la reforma en forma
escalonada o progresiva, y establecer los distintos niveles y ambitos de competencia
para su realizacion.

Normalmente, la mejora de la gestion se inicia en el seno del propio puerto, siempre que
la misma no tenga incidencias politicas o sociales importantes, como es la implantacion
de sistemas de calidad, control de costos, comunicacion interna, formacion, etc., que
constituyen elementos esenciales en cualquier tipo de reforma.



En relacion con la desregulacion, los aspectos tarifarios y laborales suelen ser los mas
conflictivos, exigiéndose en el primer caso, la existencia de posibilidades de un
mercado competitivo, puesto que si no existe una posible competencia el efecto podria
ser nocivo.

En el segundo caso, una tasa de desempleo baja y un sistema consolidado de seguridad
social favorece la reforma, al igual que los programas de reorientacion y capacitacion.
Deben evitarse despidos masivos. A veces es adecuado implicar a las fuerzas laborales
o sindicales en el disefio de la reforma.

Asi se inicio la reforma en el puerto de Burgas, antes citado, para evitar que la sombra
de los despidos masivos planeara incluso antes de iniciar la reforma estructural,
nombrando al representante de los trabajadores miembro de la Comision que
planificaba la reforma.

Un clima competitivo es condicion indispensable para la comercializacion e igualmente
una plena libertad de gestion. La competencia a todos los niveles, incluso intra-

portuarios, es la base en que opera el mercado para controlar a las empresas.

La descentralizacion y la desregulacion son, generalmente, condiciones previas a la
comercializacion, si bien una adecuada legislacion nacional al respecto es importante.

Los puntos de partida y las condiciones para la privatizacion dependen del grado de
participacion privada que se desee adoptar

4.- Modelos de gestion en los puertos de la Union Europea.

Los puertos pertenecientes a los paises integrados en la Unién Europea, con una
amplia experiencia y tradicion, han adoptado a lo largo de su existencia modelos de
gestion o explotacion de acuerdo con las competencias que legalmente les han sido
otorgadas, y las posibilidades que el desarrollo econémico de sus paises les ha
permitido.

La Union Europea no ha impuesto cambios de modelos de gestion a los puertos, si
bien ha establecido unas Directrices o Principios de politica portuaria, que permitan un
desarrollo de la actividad en este campo, coherente con la funciéon econémica que
deben desempenar los puertos dentro de la Union.

En este sentido la politica portuaria comunitaria se basa en el establecimiento de unos
Principios fundamentales de comportamiento, unas Lineas directrices para su
desarrollo y unas Acciones a llevar a cabo para su implantacion.

Los Principios fundamentales establecidos para el desarrollo portuario son:

Modernizacion de la capacidad portuaria.
Integracion en la politica comun de transportes.
Competencia libre y leal.

Respeto al medioambiente.



Las Lineas directrices a seguir comprenden:

Definicion de una politica de infraestructuras.
Promocion de un mejor equilibrio Norte —Sur.
Acercamiento sistematico a la igualdad de actuacion.
Gestion de los problemas de empleo.

Mejora de la seguridad y medioambiente.
Aplicacion de las reglas de competencia libre y leal.
Orientacion de las inversiones.

Las Acciones a llevar a cabo seran:

Desarrollo y racionalizacion de las infra y superestructuras.
Criterios de imputacion del coste de las infraestructuras.
Promocion del trasbordo mediterraneo.

Desarrollo de enlaces intermodales.

Apoyo a las innovaciones tecnologicas en los puertos.
Organizacion de la formacion profesional.

Actualizacion y estandarizacion de las normas de seguridad y de proteccion
ambiental.

Inversiones en infraestructuras basadas en principios de mercado.
e Control de las subvenciones a los puertos.

e Transparencia de cuentas, costes y precios.

Esta politica comunitaria se esta llevando a cabo con las dificultades inherentes a la
aceptacion por un colectivo tan diverso de paises, y a una actividad en la cual, con
frecuencia, las costumbres y exclusividad en el trabajo ha sido la norma.

PARTICIPACION DEL SECTOR PRIVADO EN LA GESTION PORTUARIA.

Las opciones de participacion del sector privado en la gestion de la actividad portuaria
admiten una amplia gama de aspectos y matices, que dependen de la titularidad del
puerto, de la legislacion del pais y, evidentemente, de los objetivos que se pretendan
alcanzar. En orden a simplificar, las opciones se reducen esencialmente a las siguientes:

Contratos de servicios

Contratos de gestion

Contratos de arrendamiento
Contratos de concesion
Privatizacion o venta de activos

Las caracteristicas principales de cada una de estas posibles participaciones, que pueden
tener definiciones legales distintas segun el pais, pueden resumirse segiin se expone a
continuacion.

a) - Contratos de servicios.- Los contratos de servicio representan la forma mas
sencilla de participacion del sector privado. En este caso la empresa publica permanece
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responsable por la totalidad de la provision del servicio, asumiendo todos los riesgos
comerciales y la financiacion tanto de los bienes fijos como de la remuneracion del
trabajo. La empresa privada unicamente esta limitada a la realizacion del servicio.

Este tipo de contratos se usan preferentemente para realizar servicios tales como,
mantenimiento, reparaciones de emergencia, facturacion y recaudacion, etc, y es
frecuente cuando el puerto no tiene personal con la especializacion adecuada para
realizar un determinado tipo de funciones, ni desea incluirlo en su nomina.

Los contratos de servicio tienen una duracion corta, generalmente de uno a dos afios, y
pueden ser renovables. El pago al contratista esté ligado al trabajo realizado.

b) - Contratos de gestion.- Los contratos de gestion son acuerdos segun los cuales la
autoridad publica transfiere a la empresa privada la responsabilidad de la gestién de un
determinado servicio y el mantenimiento del mismo. En este caso, la empresa privada
tiene la libertad de tomar las decisiones necesarias pero no asume nhinglin riesgo
comercial, actuando siempre en representacion de la autoridad publica.

La gestion de servicios como la aguada, bunkering, transporte interior, varaderos,
incluso terminales, etc., son ejemplos de este tipo de contratos.

Los pagos al contratista privado se establecen en base a parametros fisicos indicadores
de la eficiencia en la realizacion de las operaciones, tales como la productividad, sin
embargo, si el contratista no controla las funciones que afectan a la productividad su
compensacion puede realizarse en base a una remuneracion fija.

El contrato de gestion suele tener una duracion de tres a cinco afios. Cabe indicar, no
obstante, que en algunas ocasiones este tipo de contrato tiene un mayor alcance, tanto
por el tipo de gestion encomendada como por las implicaciones econémicas que
supongan para el contratista la gestion del servicio.

¢) - Contratos de arriendo.- Los contratos de arriendo también, conocidos como
“leasing,” son acuerdos en los cuales el operador privado alquila las instalaciones por
un cierto periodo de tiempo y se encarga de la gestion, operacion, y mantenimiento de
las mismas. La autoridad publica permanece Unicamente como duefia de los bienes y
responsable de las inversiones en nuevas obras. Los arrendatarios son responsables de
todas las funciones, asi como también de la facturacion y recaudacion y de financiar el
capital del trabajo.

El alquiler de gruas, tinglados, pontonas, etc., son ejemplos en este caso.

Los contratos de arrendamiento pueden ser de duracion media o larga, normalmente de
5 a 10 afios, pero se pueden extender a veces hasta 20 afos, con objeto de que pueda
asegurarse un retorno razonable sobre las inversiones que sea preciso realizar por el
arrendatario.

Los riesgos comerciales involucrados en el caso de arriendo son limitados, lo que
asegura mas la competencia entre los potenciales contratistas privados. El contrato de
arriendo normalmente prevé revisiones periddicas de las tarifas utilizando formulas de
indexacién de precios

10
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En el cuadro siguiente se muestra un resumen comparativo de las principales opciones
de participacion del sector privado en la gestion portuaria, en las cuales la propiedad
de los bienes fisicos no es transferida sino que permanece en el sector publico.

Igualmente se muestran, tanto la division de responsabilidades entre el sector ptblico
y privado con respecto a la financiacion de las inversiones y del capital del trabajo,

como la relacion contractual con los usuario.

Comparacion de las opciones de participacion del sector privado (PSP)

Tipo de PSP (Contratos) Servicio __ Gestion Arrendamiento Concesion
Financiacion inversiones G. G. G SP
F. Capital de Explotacion G. G. SP. SP
Responsabilidad /Autonomia ~ Baja -—- -—- Alta
Necesidad de Capital Privado Baja - - Alta
Riesgo Financiero Bajo - - Alto
Duracién (afios) 1-2 3-5 5-12 15-20
Establecimiento de tasas G. G Contrato. Contrato
Remuneracion Precio Coste Tasas. Tasas
Recuperacion de Costes Tasas. Tasas. Tasas usuario Precio
Usuario

Objetivo principal PSP Mejor eficiencia operativa Movilizacion Capital
Privado

G = Propiedad gubernamental, financiacion publica.
SP = Sector Privado.

d) -Reestructuracion de la gestion en la manipulacion del contenedor .-

El incremento de la participacion del sector privado en las actividades de la
manipulacion de la carga ha sido una tendencia creciente a nivel mundial en los puertos
las pasadas dos décadas, especialmente en el sector de la manipulacion del contenedor.
Los beneficios de este cambio progresivo han sido comprobados por los gobiernos,
importadores y exportadores, lineas de navegacion, etc., pudiendo citarse entre otros,
los siguientes aspectos:

e Introduccion de normas internacionales de “mejores practicas” en la
manipulacion, incrementando la eficiencia y reduciendo la congestion, tanto en
la conexién maritima como en la terrestre.

e Reduccion de costes para el consumidor y el productor, lo que supone un
estimulo para el comercio internacional.

e Facilitacion de transferencia de tecnologia via la experiencia profesional, e
introduccion de moderno equipo de manipulacion.

e Transferencia de los requerimientos de inversion de capital al sector de
operadores privados.
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El grado de participacion del sector privado en la operaciéon portuaria varia de una
region a otra alrededor del mundo. En América del Norte, Europa, Australia, y la mayor
parte de Asia, los puertos han emprendido este proceso hace varios afios. En América
del Sur y Africa el proceso esta ya iniciandose.

Hay que poner de relieve que mas del 70% de los contenedores movidos en el mundo
en el afio 2001 lo fueron bajo la gestion del sector privado, es decir 172 millones de teu,
del total de los 245 millones movidos en el afio citado. Una proporcion andloga es
aplicable a la capacidad de las terminales, cifrada actualmente en 351 millones de teu,
de los cuales aproximadamente 250 millones corresponden a terminales gestionadas
bajo por el sector privado

El mercado del contenedor tiene, para los proximos afios, una prevision de crecimiento
global del orden del 6,6% anual, lo que supone un movimiento de 360 millones de teu
en el 2007, mientras que el crecimiento de la capacidad de las terminales serd del 4,2%
en los proximos afios, alcanzando en el 2007 los 450 millones de teu. Para ello sera
precisa una inversion de $ 14/18.000 millones, la mayor parte de los cuales seran
aportados por operadores privados.

La reestructuracion de la gestion portuaria en paises en vias de desarrollo, deberia ser
tutelada por los propios gobiernos, encomendando la implantacion del proceso a un
comité de expertos profesionales que determinarian el procedimiento mas adecuado a
seguir en cada puerto. El proceso deberia ser soportado por una institucion financiera
independiente, tal como el Banco Mundial, que podria asistir ademas en la guia de los
objetivos y en la financiacion, total o parcial, del mismo.

El abanico de actividades a transferir al sector privado, asi como las funciones y
responsabilidades de la Autoridad Portuaria, deben ser definidos con claridad. Estas
deberian incluir el desarrollo de un proceso transparente de subastas o licitaciones y en
todo caso con una orientacion comercial.

EL CONTRATO DE CONCESION ADMINISTRATIVA.- PRINCIPIOS
BASICOS.

1.- Consideraciones generales

La concesion es uno de los sistemas mas tipicos de participacion de la empresa
privada en la gestion portuaria. Mediante la concesion, el contratista privado o
concesionario tiene la responsabilidad total respecto de los servicios concesionados,
incluyendo las operaciones para la prestacion de los mismos, el mantenimiento de las
instalaciones correspondientes, asi como las inversiones de capital necesarias para la
realizacion de las instalaciones o para su expansion.

Los bienes inmuebles fijos aportados o construidos por el contratista a lo largo del
periodo concesional, revierten, una vez terminado dicho periodo, a la administracién
portuaria. Por ello, uno de los elementos esenciales de la concesion es el plazo fijado
para la misma, que debe de ser suficientemente amplio para permitir la amortizacion de
la inversion realizada en la construccion de dichos bienes.
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Cuando el plazo concesional no permita la amortizacion total de la inversion, deben
establecerse condiciones que permitan al concesionario obtener un valor de rescate de
dichos bienes al final del periodo concesional.

Mediante el sistema de concesiones, el concesionario se compromete a explotar el
servicio concesionado a su riesgo y ventura, y por tanto, a cobrar directamente del
usuario las tarifas por el servicio prestado. Estas tarifas deben de tener una cierta
regulacion en las cldusulas concesionales, e igualmente en las citadas clausulas deben
establecerse los canones y tasas que el concesionario debe pagar a la administracion
portuaria.

En toda concesion debe existir un equilibrio econémico entre las tarifas cobradas por
el concesionario al usuario, y los canones que el concesionario debe pagar a la
administracion. Cuando este equilibrio econdmico es alterado a lo largo de la concesion,
debe procederse a una revision de la misma si, en alguna forma, este equilibrio ha sido
roto por la propia administracion.

Otros aspectos que deben también establecerse en las cldusulas concesionales son
aquellos referentes a las penalizaciones que el concesionario esta obligado a soportar
por inclumplimiento de las clausulas del contrato de concesidon, e igualmente los
derechos que puede reclamar cuando estas cldusulas son modificadas o alteradas por la
administracion.

Las concesiones demaniales se suelen otorgar con sujecion a un Pliego de Condiciones
Generales reglamentariamente aprobado por una Autoridad Competente, y a las
Condiciones Particulares que determine la Autoridad Portuaria.

En el Pliego de Condiciones deben quedar regulados entre otros los siguientes aspectos:

Objeto de la concesion

Plazo autorizado

Zona de dominio publico afectada

Proyecto basico de obras autorizadas
Actividad o trafico minimo exigido
Condiciones de proteccion del medio ambiente
Cénones por ocupacion y actividad y su revision
Requisitos de la solicitud y procedimiento
Actos de transmision

Garantias exigibles

Causas de extincion, caducidad y rescate

El plazo es variable segun los paises y suele estar limitado entre 25 y 40 afios. La
determinacion del mismo obedece, en general, a criterios tales como:

Vinculacion del objeto de la concesion a la actividad portuaria.
Disponibilidad de espacio, y volumen de inversion.

Posible incremento de actividad generada en el puerto.

Interés estratégico, etc.
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El proceso concesional se inicia, en general, mediante una solicitud que debe
acompanarse de un Proyecto Basico, que definird la superficie a ocupar, las actividades
a desarrollar, las caracteristicas de las obras e instalaciones a realizar, y los posibles
efectos medioambientales. La solicitud se sometera a un procedimiento de informacioén
publica. Una vez autorizada la concesion se redactard si procede un Proyecto
Constructivo.

Las concesiones pueden transmitirse por diversas causas, debiendo subrogarse el nuevo
titular en los derechos y obligaciones derivados de la concesion, y reunir los requisitos
exigidos para el ejercicio de la actividad o prestacion del servicio objeto de la
concesion.

Deben establecerse garantias que respondan en cuantia suficiente, tanto de las obras a
ejecutar, como de los canones a satisfacer, y la forma de hacerlas efectivas en cada caso.
Para avalar la solicitud basta una garantia provisional, y deberdn formularse las
garantias definitivas una vez autorizada la concesion.

Otro aspecto que debe reflejarse con claridad, son las causas que pueden motivar la
extincion y caducidad de la concesidn, y especialmente los activos que revertiran a la
Administracion y las condiciones en que deben encontrarse en el momento de la
reversion. Estas cuestiones pueden dar lugar a no pocos problemas y litigios si no estan
suficientemente claras en los Pliegos o documentos concesionales.

Los motivos que pueden llevar a un rescate de la concesion por parte de la
Administracion, deben estar perfectamente justificados, debiendo ser fijadas las

compensaciones econdmicas o de cualquier otro tipo a que haya lugar.

2.- Principios basicos.

Debe tenerse en cuenta, en primer lugar, que los contratos de concesion o concesiones,
como se indico, son una de las manifestaciones mas caracteristicas de la participacion
de la empresa privada en la gestion del puerto, es decir, de lo que hemos denominado
privatizacion y que como tal es entendido, en general, en el entorno portuario.

Dada la importancia y difusion de este tipo de contratos, que suelen estar
especificamente contemplados en la legislacion portuaria de muchos paises, se indican a
continuacion algunos principios basicos a tener en cuenta.

Las normas o principios que deben de regir en todas las concesiones son los siguientes:

-Los contratos de concesion deben estipular claramente el marco regulador de
referencia, de ahi que el establecimiento de unas clausulas totalmente claras desde el
punto de vista legal, sea una condicion indispensable para el disefio de un contrato de
concesion.

-Debe prestarse atencion especial a la regulacion econémica de las operaciones

portuarias concedidas, lo cual tiene que establecerse de manera expresa en las
correspondientes cldusulas concesionales.
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-La regulacion econdémica debe de ser minimalista, es decir, debe permitir al
concesionario una amplia posibilidad de establecer las tarifas a cobrar al usuario,
puesto que sera el mercado, si hay suficiente competencia, quien se encargard de
mantener el precio justo correspondiente a los servicios prestados.

-Es preferible la regulacion tarifaria basada en tarifas maximas ajustadas por la
inflaciéon, que una regulacion basada en tasas de retorno, que podrian limitar la
competencia del concesionario, incluso podrian inducir a una prestacion deficiente del
servicio.

-La regulacion de las tarifas maximas no es necesaria, en general, en los grandes puertos
donde existen diversas terminales dedicadas a un mismo tipo de operaciones, o bien es
posible la competencia inter-portuaria, bien sea entre puertos del mismo pais, bien
sea entre puertos de una fachada o drea maritima que comprenda varios paises. Por el
contrario, habra necesidad de regulacion de tarifas en puertos pequefios o bien, en
entornos donde la posibilidad de competencia inter o intra- portuaria no sea factible.

-Los precios maximos deben de utilizarse como salvaguarda de comportamientos
anticompetitivos cuando el operador se encuentra en una situacidon ventajosa, 0 no
existe la competencia adecuada.

-Cabe sefialar que la existencia en muchos paises de una adecuada legislacion
antimonopolio, disminuye la necesidad de regulacion de las tarifas, o precios,
correspondientes a las operaciones portuarias concesionadas.

-Hay que prevenir en el clausulado de la concesion que cuando existan externalidades,
componentes sociales o algin otro motivo, por los que la Administracién se vea
obligada a establecer condiciones restrictivas en el libre ejercicio de prestacion de los
servicios concesionados, que pudieran afectar a la tasa econdmica de retorno, o suponer
una pérdida en la capacidad de gestion de los mismos por parte del concesionario, que
afecte a su expectativa de beneficios, pueda intervenirse compensando al operador
privado por tales circunstancias.

-La licitacion de las concesiones es aconsejable realizarla en forma secuencial, es decir
terminal por terminal, para evitar que un operador controle méas de una terminal,
especialmente en aquellos puertos pequenos facilmente monopolizables.

-Debe establecerse una calificacion estricta de los posibles operadores potenciales,
atendiendo a su competencia profesional, capacidad financiera y posicion en el
mercado.

-Deben evitarse altos niveles de concentracion en el control del mercado portuario o
de la actividad portuaria, puesto que ello podria dar lugar a monopolios.

-La resolucién de la licitacion de la concesion debe constar de dos fases eliminatorias,
una primera en la cual se analizaran todos los aspectos técnicos y de gestion propuestos
por el operador para la realizacion de los servicios ofertados, y una segunda parte que
incluya el analisis econdomico de los posibles beneficios, tanto para el puerto como para
los posibles usuarios, en funcion de los canones y tarifas propuestas, teniendo en cuenta
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también las posibles revisiones de precios ofertadas, si éstas no se establecieron en las
clausulas concesionales.

-En determinados paises se establece, de partida, un canon fijo minimo en funcion del
espacio ocupado, que suele venir dado como un porcentaje del valor atribuido al suelo
portuario. Este valor del suelo es dificil de establecer de forma objetiva, por lo que se
suele fijar en funcidon de unos determinados pardmetros como, por ejemplo, la referencia
al valor del suelo industrial en la zona, su proximidad a la linea de atraque, o por
cualquier otra circunstancia de idoneidad de uso.

- Existen diversos modelos o tendencias en el establecimiento de las tasas o cdnones
minimos que el concesionario debe abonar a la administracion portuaria, siendo a veces
un problema a resolver en funcion de la escasez o no del espacio portuario.

-Suele existir un segundo canon, en general variable, por actividad, que en alguna
forma grava la propia actividad realizada por el concesionario y que puede depender de
lo lucrativa que sea ésta. Este canon puede establecerse, por ejemplo, por contenedor o
tonelada movida, pudiendo variar segin el nimero de unidades movidas en un plazo
fijado que suele ser anual.

-Pueden considerarse otros tipos de canones fijos o variables, en funcion de los
criterios establecidos por cada pais, o por cada Autoridad Portuaria. En cualquier caso
debe quedar totalmente claro en las cldusulas concesionales, la cuantia y forma de
aplicacion de cada uno de estos cdnones minimos fijados al concesionario, o de
aquellos, superiores a estos, que el concesionario establezca en la licitacion.

- Deben establecerse criterios claros de valoracion para fijar las indemnizaciones
pertinentes, en el caso de una posible rescision anticipada de la concesion, bien sea
motivada por incumplimiento por parte del concesionario de los compromisos
adquiridos, o por necesidades debidamente justificadas por parte de la administracion.

Ejemplo.-

En el cuadro siguiente se expone una relacion de diversos puertos europeos, incluso
uno americano, en la escala de categorias media y alta, en los cuales se identifica la
normativa que regula la concesion del uso del suelo y del ejercicio de actividades, y en
su caso, la estructura y el valor del canon.

Estos puertos son La Spezia, Lisboa, Burdeos, Le Havre, Rotterdam, Bremen, Oslo,
Gotenborg y Baltimore, para los cuales se indica si las normativas de referencia estin
establecidas por Ley, Decreto, Ordenanzas Municipales, o bien, la Autoridad Portuaria
tiene libertad para fijarlas.

También se indica el objeto que se persigue al establecer el canon, que puede variar

segun los casos, entre criterios de rentabilidad, de recuperacion de costes, o bien, de
fomento de la actividad comercial.
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Normativa que regula la concesion de uso de suelo v el ejercicio de actividades en
algunos puertos

Puertos /
/ Normativa Spz |Lis Bur |Hav |Rot |Bre |Osl |Got |Bal

Ley X X X X X X
Decreto X X X nd
Ordenanzas X X
Municipales

(Establece estructura | Si Si |No |No No |No [No nd |No
del canon?

Si
(Establece valor del|(min [No |No No |[No |[No [No nd No
canon? 1mo)

Objeto del canon segiin la normativa vigente.

Rentabilidad X X X
Recuperacion de costes X X X X X X
Fomento de la X

actividad

Una faceta muy importante que se ha puesto de relieve en las dos tltimas décadas, pero
con mas intensidad recientemente, es el reconocimiento por el sector privado de la
importancia de su participacion y compromiso a largo término en las obras de
infraestructura portuaria.

Los cambios estructurales en el comercio y en la industria, han supuesto un incremento
en el volumen de carga y una mayor presion sobre el transporte maritimo e intermodal.
Todo ello ha provocado un rapido crecimiento de la containerizacion, del incremento
del tamafio del buque, y de la urgencia de establecer puertos “hub”, y como
consecuencia la necesidad de inversion en nuevas infraestructuras.

Las dificultades para obtener el capital requerido, han llevado a muchos puertos,

especialmente en paises en vias de desarrollo, a intentar atraer la inversion privada
mediante concesiones que lleven implicita la construccion, por el propio concesionario,
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de la infraestructura para el desarrollo del servicio concesionado. Se trata de implicar a
grandes empresas, generalmente multinacionales, que pretenden establecerse por un
largo plazo y tener amplia capacidad de gestionar y desarrollar la comercializacion de
sus servicios.

Es preciso poner de manifiesto que, en general, estas grandes empresas, en numerosos
casos lineas de navegacion, atienden en exclusiva a sus propios trdficos o de lineas
asociadas, no estando por tanto las instalaciones abiertas al uso publico general, lo
cual debe ser tenido en cuenta.

Los datos facilitados por el World Bank, reflejados en el siguiente cuadro, ponen de
manifiesto esta tendencia en los ultimos anos.

Inversion privada en proyectos de infraestructura portuaria por Regiones. Periodo
1986-2000.

Regiones Inversion privada (millones $ US) Participacion (%)
Asia Este 5482 55,2%
Asia Sur 1752 17,6%
Oriente Medio 248 2,5%
Africa 372 3,7%
América Latina 2016 20,3%
ECA 68 0,7%
TOTAL 9938 100%

Actualmente, en el plano internacional, la forma que pueden adoptar los contratos de
este tipo de concesiones es realmente variada en contenido y matices, si bien los
contratos mas significativos pueden reducirse a los siguientes esquemas: (Se incluyen
las denominaciones y siglas cominmente usadas en el &mbito general portuario)

Build-Lease-Operate (BLO). Esta opcién comprende la construccion y explotacion de
las instalaciones por la empresa privada a través de un contrato de alquiler a largo
término. La autoridad portuaria cobra el alquiler y controla los bienes implicados.

Build-Operate-Transfer (BOT). En este caso la autoridad publica autoriza una
concesion a una empresa privada, para financiar la construccion o modernizacion de
una instalaciéon portuaria y realizar la explotacion de la misma por un periodo
determinado. La empresa toma todos los riesgos comerciales durante la concesion y al
término de la misma la Autoridad gubernamental retoma la propiedad de todos los
bienes construidos.

Hace unos arios, se otorgo una concesion de tipo BOT para desarrollar un segundo
puerto en Tanjung Pelepas en Malasia. El coste total del proyecto fue de unos US
81000 millones. El puerto comenzo sus operaciones en julio de 1999 y ha llegado a ser
un gran competidor de Singapur.
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Build-Operate-Share-Transfer (BOST). Es similar al BOT, pero en este caso, de los
ingresos obtenidos de la explotacion de la terminal durante el periodo de la concesion,
es participe una determinada autoridad publica, que por otra parte asegura un
determinado volumen de negocio y comparte los riesgos comerciales.

Build-Own-Operate (BOO). En este modelo, una compafiia privada formaliza un
acuerdo contractual con la autoridad gubernamental correspondiente, para la
construccidon, operacion, mantenimiento, y propiedad de un puerto o terminal por un
tiempo determinado, con opciones de renovacion. La titularidad de la tierra es
transferida a la empresa privada durante este periodo, con lo cual la compafiia adquiere
una gran flexibilidad para el desarrollo de sus actividades.

El gobierno de Vietnam firmo en 1997 wun contrato BOO para un terminal de
contenedores en el puerto de Tan Thuan Dong.

Build-Own-Operate-Transfer (BOOT). Esta opcidon es una combinaciéon de BOO y
BOT.

PRIVATIZACION O VENTA DE ACTIVOS.-

1.- Privatizacion.

La privatizacidon, como ya se comento, significa transferir gradualmente al sector
privado la administracion, la prestacion de los servicios basicos y la propiedad de los
bienes del puerto. Es un concepto amplio que puede comprender una variedad de
aspectos, desde un simple contrato de arrendamiento, hasta la venta de todos los activos
del puerto.

En la ultima década se ha producido una reestructuracioén acelerada de las instituciones
portuarias, basada en una ampliacion de la funcion del sector privado en la gestion y
explotacion de instalaciones portuarias, partiendo del supuesto de un mejor rendimiento
de la explotacion cuando ésta es realizada por la empresa privada.

La privatizacion de los puertos es fundamentalmente una decision politica aunque
debe llevarse a efecto con criterios economicos. En general no depende de los deseos
de los administradores del puerto. En relacion con el grado de participacion privada,
pueden considerarse dos categorias, segiin que el sector publico siga desempefiando
algun papel permanente, o bien que su intervencion directa sea nula.

En determinados paises la privatizacion portuaria se estd llevando a cabo utilizando
opciones de empresas mixtas publico/privadas, lo que significa la permanencia del
sector publico, como es el caso de Port Klang en Malasia, y Bremenhaven en Alemania.

En otros casos, la privatizacion de los puertos ha sido completa como en el Reino Unido
y Nueva Zelanda.

A medio camino entre el contrato de gestion y la venta total de los activos del puerto,

estd el arrendamiento o la concesion de terminales o servicios concretos a empresas
privadas, como antes comentamos, sin pérdida de la titularidad publica del puerto, que
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es la practica seguida actualmente por la mayoria de los puertos de Estados Unidos y de
Europa Occidental.

La privatizacion total exige un compromiso firme por parte del Gobierno del pais y
disponer de un sector privado fuerte y competente, siendo un proceso tanto politico
como econdmico, y constituye la modalidad mas radical de reforma portuaria y por
tanto la que puede encontrar mayores dificultades, por el rompimiento burocratico que
supone y la necesidad de una aceptacion social amplia.

La pregunta fundamental, desde un punto de vista portuario, que debe ser formulada
para encarar la privatizacion, es si puede el puerto privatizado realizar las funciones y
proporcionar los servicios que el mercado demanda y el cliente desea a mas bajo coste
que el puerto publico. Si la respuesta es afirmativa, la decision de privatizacion deberia
ser en este sentido.

No obstante, antes de tomar la decision de una privatizacion total del puerto, deben ser
realizados estudios y encuestas diversas que demuestren sin lugar a dudas lo positivo

del proyecto.

2.- Acciones a desarrollar.

Las acciones a desarrollar previamente a la formulacion de un programa de
privatizacion deben incluir:

a) Identificacion clara de los objetivos a alcanzar, su programacion en el tiempo, y
la evaluacion de los fondos y medios necesarios.

b) Evaluaciéon de los beneficios econdémicos y de cualquier otro tipo que se
produciran, y quienes serdn los receptores de dichos beneficios.

c) Necesidad de ajuste de la estructura legal y administrativa correspondiente.

d) Posibilidad de conseguir un entorno de mercado favorable.

e) Publicacion de una declaracion politica firme al respecto.

En cualquier caso, hay dos premisas basicas a tener en cuenta, supuesto el resultado
positivo de los anteriores analisis, éstas son:

1) No debe reemplazarse nunca un monopolio publico por un monopolio privado.
2) Debe reemplazarse siempre el empleo improductivo por trabajo productivo.

La privatizacion no debe suponer una dejacion por parte de los Gobiernos de su funcién
de control y de disefio de una politica relacionada con la industria portuaria, puesto que
ésta puede ser realizada a través de instrumentos legales que mantengan el control y
marquen directrices a las empresas privadas y al entorno del libre mercado, todo ello
conservando un cuidado especial para no provocar recelos a la iniciativa privada, que
suele ser desconfiada y requiere un espacio seguro para trabajar y desarrollarse.

Los posibles instrumentos de control del Gobierno respecto al empresariado son entre
otros los siguientes:

- régimen de cambio de divisas.

- politicas de importacion / exportacion.

- politica financiera, de precios y tasas.
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- politica de empleo.

Estos instrumentos de control pueden ser establecidos por medio de leyes u otras
regulaciones.

En principio, todos los servicios portuarios pueden ser privatizados, a excepcion de
aquellos relacionados con la Aduana, seguridad nacional, salud publica y control
medioambiental. Los servicios mds comunmente privatizados son los de estiba,
manipulacion y consolidacion de la mercancia, reparaciones y servicios al buque,
reparaciones y mantenimiento en general.

El proceso a seguir en la privatizacion se podria estructurar en la forma siguiente:

- Andlisis de prevision de la demanda de servicios portuarios y de las
posibilidades del puerto para asumirlas adecuadamente.

- Determinacion de la viabilidad de la privatizacion en funcion del entorno
comercial y social.

- Investigacion de las posibles vias de financiacion de la actividad presente y
futura del puerto.

- Toma de decision para privatizar y adecuar la legislacion necesaria por la
autoridad competente.

- Licitacién de los servicios a privatizar, con referencias claras de los términos de
empleo, y eleccion de la mejor opcion.

Barcelona Junio-2007.
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Canales y Puertos, Ingenieros de Caminos de
Madrid

Doctor Ingeniero de Caminos, Universidad de Madrid
Canales y Puertos, '
Diploma de Curso Superior de
E).(pertos Eir]r bSe.;gurldad e Higiene en el trabajo del

Igiene en €l rabajo Ministerio de Trabajo, Madrid.

Seminario Intemacional s0be niversidad de Delf
ministracion rortuaria, (Ho|anda)_,

Instituto de Seguridad e

Programa de Direccion |.E.S.E., Madrid
General, aplicado a la Direccion
de Puertos.

Actividades
Direccion General de Obras Hidraulicas. Madrid.

Confederacion
Badajoz)

hidrografica del Guadiana (Plan

Direccion General de Puertos y Costas. Espaiia
Puerto de Gijon. Asturias.

Jefe de Departamento de
Mantenimiento.

Conservacion vy

Jefe de Departamento de Obras y Proyectos.

Subdirector y Jefe del Departamento de técnicas de
Explotacion.

Director General.

Subdirector General de Proyectos y Explotacion.
(Direccion General de Puertos y Costas) Madrid




1.988-1.998 -

Conferencias-Seminarios- 1.975-78.

Publicaciones. Otras
Actividades

1.978-79.-

Desde 1996.-

1999- a la fecha

Autoridad Portuaria de Barcelona. Espaina

Director General. Etapa de desarrollo e
internacionalizacion del Puerto. Realizacion del Plan
Director del Puerto (1990-2010). Implantaciéon de
nuevos Sistemas de Gestién. Privatizacion de los
Servicios. Creacién e Implantaciéon del Plan de
Calidad del Puerto.

Creacion de los Departamentos de Comercial y
Marketing, Atencion al Cliente,

Cooperacion Internacional. Programas de Formacion.
Desarrollo del Plan Estratégico del Puerto.

Profesor Encargado de la Catedra de Direccion y
Explotacion de Puertos de la Universidad de Santander
(Escuela Técnica Superior de Ingenieros de Caminos
Canales y Puertos).

Profesor en Seminarios sobre Direccién y Explotacién de
Puertos.

Profesor del Master “Ingenieria y Gestion Portuaria “de la
Universidad Politécnica de Catalufia (UPC)

Desde 1997 .- Profesor del Master “Shipping Business “de la
Escuela de Nautica de Barcelona (UPC).

Componente del Comité “Port Planning and Construction
“de la I.LA.P.H.

Ponente en diferentes Cursos, Asociaciones, Congresos,
Seminarios, Conferencias.

Ponente en las “Jornadas Portuarias” en Santa Fe (
Argentina)

Ponente en el Seminario sobre, “Evaluacién de Impacto
Ambiental en Instalaciones Portuarias” (Buenos Aires —
Argentina-2001)

Ponente en el Seminario sobre “Puertos y medioambiente”
Santiago de Chile — 2002.

Profesor del “I- Master Internacional de Gestién Portuaria
“(2002—2003), y del II- Master (2003- 2004), organizados
por la Fundacion de la Universidad Politécnica de Barcelona
y patrocinados por la Fundacién Carolina

Director de Cooperacién Internacional para la Planificacion
y Gestion de los puertos de Luanda (Angola) y Burgas
(Bulgaria).




