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CONTABILIDAD DE GESTION

Interaccién entre el plan estratégico y la contabilidad de
gestion: la experiencia de la Autoridad Portuaria de Valencia

Arturo Giner Fillol y Vicente Ripoll Feliu
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1. La Autoridad Portuaria de Valencia -
Valenciaport

La Autoridad Portuaria de Valencia — Valenciaport
(APV), bajo la denominacién comercial de Valencia-
port, es una empresa publica responsable de la gestion
y administracién de tres puertos de titularidad estatal,
situados a lo largo de ochenta kilémetros en el borde
oriental del Mediterrdneo espafol: Valencia, Sagunto
y Gandia.

La APV, en el ejercicio 20006, se situd en el puesto ni-
mero 37" en el ranking mundial de puertos de conte-
nedores y el 82 en Europa. En la figura 1, se muestra la
evolucién del trifico en contenedores de la APV, desde
los anos 1993 a 2007, expresado en TEU.?

2. El plan estratégico de la APV

Para responder a un entorno en constante evolucion,
la APV elaboré en el afio 2002 un plan estratégico,
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Figura 1. Evolucién del trifico de contenedores
APV en miles de TEU
(1993-2007)
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Fuente: Autoridad Portuaria de Valencia.

con la idea de convertir los tres puertos que gestiona
en la principal plataforma logistica intermodal lider
del Mediterrdneo Occidental, y principal enclave por-
tuario interocednico de Espafa y el mds competitivo
del sur de la Unién Europea. Una plataforma logistica

! Cargo Systems. Agosto 2006.

2 TEU es un acrénimo de la expresién inglesa Twenty-Feet Equivalent Unit, que es la unidad de medida de capacidad de transporte

maritimo de contenedores y es equivalente a un contenedor de veinte pies.
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de futuro que se beneficiaria de una posicion estraté-
gica privilegiada del hinterland industrial y comercial
mids pujante del arco Mediterrdneo.

El propésito del plan estratégico es prever las acciones
que permitan evolucionar desde la situacién actual
hasta un futuro —el puerto del ano 2015— que se
considera deseable y alcanzable. Para ello la APV ten-
drd que mejorar sus fortalezas y, asi, obtener —con la
mayor eficacia posible— una ventaja sostenible sobre
los puertos competidores, que permita alcanzar los ob-

jetivos propuestos.

3. El cuadro de mando integral como
herramienta de apoyo para la implantacién
del plan estratégico de la APV

El cuadro de mando integral (CMI) ha sido la herra-
mienta que ha servido a la APV para implantar su plan
estratégico y su modelo de desarrollo estratégico. Por
medio del mapa estratégico, se han definido las pers-
pectivas, lineas estratégicas y objetivos estratégicos.

En la figura 2, se acompafa el mapa estratégico tipo
del cuadro de mando integral de una Autoridad Por-
tuaria (AP).

Figura 2. Mapa estratégico tipo del CMI de una AP
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En la figura 3, se definen los elementos bdsicos que
conforman el mapa estratégico utilizado por las auto-
ridades portuarias.

En una visién horizontal del mapa estratégico, se en-
cuentran las perspectivas (para la APV: econémica,
clientes, procesos y recursos), que son las dimensiones
criticas clave para explicar la estrategia desde diferentes
puntos de vista y que ordenan de manera equilibrada
la estructura bésica para la creacién de valor.

En un analisis vertical, se ha determinado cudles son
las lineas estratégicas bdsicas —principales palancas
para la creacién de valor sostenible que deben inspirar
la actuacién de toda la organizacién para conseguir la
misién—, con cinco grandes lineas de actuacién: a)
crecimiento, b) excelencia operativa, ¢) autosuficien-
cia econémica, d) optimizacién de las infraestructuras

y, e) integracién con el entorno.

Figura 3. Elementos bdsicos del mapa estratégico
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Explican el por qué una mejora en un
objetivo estratégico causa un efecto
directo en otro objetivo estratégico.



Los objetivos estratégicos son los fines que se quieren 1) Ayuda a alinear la actuacién de las personas con la

conseguir y son consecuencia de la misidn, la visién y estrategia, al traducir objetivos estratégicos en ob-
del modelo de negocio de una empresa, que han sido jetivos asignables a la mayoria de colectivos de la
definidos en el plan estratégico de la misma. Es decir, organizacién.

son las orientaciones especificas de cada perspectiva y 2) Favorece e trabajo en equipo para la consecucién

linea estratégica hacia los que debe encaminarse la accién .
de unos objetivos finales comunes.

(iniciativas/proyectos).
3) Es un elemento clave para la comunicacién de la

Mediante el ejemplo de la figura 4, se procede a des- estrategia a todos los niveles, permite relacionar el
cribir y definir los elementos de la metodologia del dia a dia con la vision de futuro de la APV.

cuadro de mando integral, asociados a los objetivos es-

e . . 4) Garantiza una visién global de la estrategia de la
tratégicos (indicadores, metas y objetivos operativos).

APV en todas las dreas y departamentos y ayuda

Definido el mapa estratégico, este servird para que a entender las implicaciones de la actuacién de
la organizacién pueda ver su estrategia de una forma unas 4reas con otras (6ptimo global versus 6ptimo
integrada y sistemdtica, donde cada accién tiene una local).

causa y un resultado. El mapa refleja el modelo de ne- " L ,
5) Facilita la asignacién de recursos de una forma mds

ocio de la organizacién y ayuda a lograr los objetivos s .
& & yay & ) equilibrada y coherente con la estrategia planteada

propuestos. y ayuda a priorizar el lanzamiento de proyectos.
Los principales beneficios que ha aportado la implan- 6) Permite ala Alta Direccién dela APV disponer de un
tacién del cuadro de mando integral a la APV han conjunto de indicadores estratégicos e indicadores
sido:

Figura 4. Principales elementos de la metodologia CMI: indicadores, metas y objetivos operativos
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operativos clave que reflejan la evolucién del
negocio desde diferentes puntos de vista.

7) Permite anticipar posibles problemas y actuar de
una manera proactiva en la consecucién de los ob-
jetivos estratégicos.

8) Apoya para realizar un seguimiento continuado en
el tiempo del grado de despliegue y cumplimiento
del plan estratégico de la APV.

9) Simplifica y da soporte a la elaboracién de los pla-
nes de empresa y presupuestos que elabora la APV.
Consigue enlazar el largo plazo con el corto.

10) Existe un conjunto de indicadores comunes con-
sensuados por todas las Autoridades Portuarias
integrantes del Sistema Portuario de Titularidad
Estatal® espafiol, preparando el Organismo Publi-
co Puertos del Estado unos informes con los datos

agregados, que permiten realizar un benchmarking
entre las AAPP.

Los factores que han ayudado al éxito de la implanta-
cién del cuadro de mando integral en la APV, han sido
principalmente, el asegurar el liderazgo en todo mo-
mento, involucrar a personas clave de la organizacién
alo largo de todo el proceso, conseguir nuevos aliados,
definir logros intermedios, aprender en el camino y
perseverar y no decaer.

4. Importancia de la contabilidad de costes en
la APV

Espana dispone de una importante longitud de
costa (unos ocho mil kilémetros), con una situacién

geogrifica que se encuentra préxima al eje de las
importantes rutas maritimas internacionales, que estd
produciendo su afianzamiento progresivo como 4rea
estratégica en el transporte maritimo internacional
y como plataforma logistica del sur de Europa. En
Espana, el 59% de las exportaciones y el 82% de las
importaciones se realizan por via maritima, lo que
representa que el 53% del comercio exterior espanol
con la UE y el 96% con terceros paises, se realiza por

via maritima.

La competitividad de la economia espafola depende,
cada vez mds, de un sistema de transporte y de unos
puertos eficientes, eficaces y econdmicos, capaces de
mover mercancias de una forma rdpida, fiable, econé-
mica, segura y con unos costes adecuados. Por ello, la
APV, dentro de su mapa estratégico, tiene objetivos
estratégicos relacionados con la mejora de la eficiencia
y eficacia que se apoya en la contabilidad de costes
como herramienta de gestién y toma de decisiones,
con la finalidad de mejorar la informacién de gestion.

La contabilidad de costes en la APV estd evolucio-
nando hacia un sistema avanzado de contabilidad de
gestion —con el fin de tomar decisiones adecuadas
de gestion—, que contempla la contabilidad de cos-
tes, el andlisis de costes, los reportes e informes y el
control presupuestario. En la actualidad, se afrontan
grandes cantidades de informacién que dificultan la
toma de decisiones. Para paliar esta situacién, la APV
ha evolucionado en el tratamiento de la informacién,
al utilizar aplicativos de dltima generacién de Business
Intelligence (BI), que pueden ser configurados por los
propios usuarios.

3 El Sistema estd formado por el Organismo Publico Puertos del Estado (OPPE) y las Autoridades Portuarias (AAPP). El OPPE coordina
y controla 28 AAPP que gestionan 46 puertos de interés general. Las AAPP son empresas publicas que gestionan los puertos de interés
general y dependen de la Administracién Central del Estado por medio del Ministerio de Fomento y, dentro de este, dependen de la

Secretaria General de Transportes.
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Figura 5. Cambios fundamentales en el control de gestién
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Los aplicativos de Bl estin permitiendo desarrollar un
tGnico sistema de informacién capaz de agrupar una
serie de datos, que podrian provenir de fuentes dife-
rentes, y obtener de esta forma una informacién mds
rdpida, sencilla y ail.

Estos cambios suponen una transformacién —tal y
como se muestra en la figura 5— del papel que desem-
peniaba la Direccién Econémico-Financiera, como
consecuencia de tener que dedicar menos tiempo al
tratamiento de la informacién, por el redisefio de pro-
cesos y la estandarizacién y mejora de los informes,
incrementdndose como consecuencia la labor de con-
sultorfa que realiza la Direccién Econédmico-Financiera
de la APV a otras direcciones de la APV.

Julio 2008

5. Conclusiones

Ante un mundo tan dindmico y cambiante, las organi-
zaciones tienen que estar atentas a los cambios del en-
torno, para saber anticiparse y amoldarse a los mismos.
En este sentido, la APV, mediante su plan estratégico,
se posiciona con una adecuada respuesta a las necesi-
dades de la economia de la Comunidad Valenciana,
Espana y Europa, para las préximas décadas. Con la
utilizacién del cuadro de mando integral, la APV ha
conseguido poner en marcha satisfactoriamente el
plan estratégico y su modelo de desarrollo estratégico.

Dentro del plan estratégico de la APV, destacan obje-
tivos relacionados con la eficiencia, eficacia y costes de
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los servicios prestados. Aqui, la APV apuesta por desa-
rrollar una contabilidad de gestién que le ayude a rea-
lizar un seguimiento y control del coste de los servicios
portuarios, contabilidad que al captar, medir y valorar
la circulacién interna y, ademds, racionalizarla y con-
trolarla, suministra la informacién mds adecuada para
la toma de decisiones empresariales. Los problemas in-
herentes a la contabilidad de costes son contemplados
en el dmbito de la contabilidad de gestién, porque la
primera es un subconjunto de la segunda.

Para concluir, en el caso concreto de la entidad analiza-
da, se debe indicar que los 6rganos de gestién utilizan la
informacion relativa a los costes para juzgar el impacto
de sus decisiones sobre los resultados de la APV.
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