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Resumen Con una metodologfa cualitativa, positivista
e interpretativa, y el método del caso se ha buscado
presentar la gestién estratégica de costes portuarios

en un puerto de Espafia, para demostrar que si el nivel

de eficiencia se establece con objetivos alcanzables

claros, tanto en el corto como en el largo plazo, han de
conseguirse mejoras notables en la toma de decisiones,
como consecuencia de una oportuna y fiable informacién
contable y de gestién estratégica. Asi, se expone la impor-
tancia de elaborar e implantar un Plan Estratégico para
anticiparse y amoldarse a un entorno cambiante como el
actual. Se despliegan las etapas de la elaboracién del Plan
Estratégico de la Autoridad Portuaria de Valencia (APV),
plan que estd basado en la calidad, eficiencia y eficacia

de los servicios portuarios. Con la utilizacién del Cuadro
de Mando Integral (CMI), la APV ha conseguido poner

en marcha satisfactoriamente el Plan Estratégico y su
modelo de desarrollo estratégico, el cual se muestra en el
articulo. Por dltimo, dentro del Plan Estratégico de la APV,
destacan objetivos relacionados con la eficiencia, eficacia
y costes de los servicios prestados. La APV ha apostado
por desarrollar una Contabilidad de Costes que le ayude a
realizar un seguimiento y control del coste de los servicios

portuarios.

Palabras clave Cuadro de Mando Integral, plan
estratégico, Sistema Portuario de Titularidad Estatal

Espafiol, contabilidad de costes.

Strategic Planning vs. Management
Accounting: the Case of Valencia’'s Port
Authorities

Abstract By means of a positivist and interpretative
methodology plus the case study method, we want to
present the strategic management of harbor costs at a port
in Spain, in order to prove that, if the level of efficiency is
established with clear and achievable goals for both the

short and long-term, significant improvements in decision-

making can be achieved as a result of timely and reliable
account information and good strategic

management. Thus, we highlight the importance of
designing and developing a strategic plan in order to
anticipate and adjust to our present volatile environment.
We unfurl the development of Valencia’s Port Authorities’
Strategic Plan (APV), a plan based on the quality,
efficiency, and efficacy of the harbor’s services. By

means of an integrated command team (CMI), the APV
has successfully implemented its strategic plan and its
strategic development model. Finally, we emphasize
objectives related to efficiency, efficacy, and costs of the
services there offered. APV has anticipated developing
cost accounting in order to follow up and control the costs

of the harbor services.

Key words integrated command team, strategic plan,

Spanish State Port System, cost accounting.

Plano estratégico versus contabilidade
de gestao: O caso da Autoridade
Portuaria de Valéncia

Resumo Com uma metodologia qualitativa,
positivista e interpretativa, e o método do caso,
procurou-se apresentar a gestao estratégica de custos
portudrios em um porto na Espanha, para demonstrar
que se o nivel de eficiéncia se estabelece com objetivos
atingiveis claros, tanto no curto como no longo

prazo, conseguir-se-ao melhorias notdveis na tomada
de decisdes, como conseqiiéncia de uma oportuna e
confiavel informagdo contével e de gestdo estratégica.
Assim, expde-se a importancia de elaborar e implantar
um Plano Estratégico para antecipar-se e moldar-se em
um entorno cambiante como o atual. Estendem-se as
etapas da elaboragdo do Plano Estratégico da Autoridade
Portuaria de Valéncia (APV), plano que estd baseado na
qualidade, eficiéncia e eficdcia dos servigos portudrios.

Com a utilizagdo do Quadro de Mando Integral (CMI),
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a APV conseguiu por em andamento satisfatoriamente

o Plano Estratégico e seu modelo de desenvolvimento
estratégico, o qual aparece no artigo. Finalmente, dentro
do Plano Estratégico da APV se destacam objetivos
relacionados com a eficiéncia, eficdcia e custos dos

servigos prestados. A APV dedicou-se a desenvolver uma

Contabilidade que ajude a realizar um seguimento e

controle do custo dos servigos portudrios.

Palavras-chave Quadro de Mando Integral, Plano
Estratégico, Sistema Portudrio de Titularidade Estadual

Espanhol, Contabilidade de Custos.

Lista de acrénimos
Areas de Negocio Especificas ANE Areas de Negocio Genéricas ANG
Autoridad Portuaria AP Plan Estratégico PE
Autoridades Portuarias AAPP Equipo Valenciano de Investigacién en Gestion | IMACCev
Estratégica de Costes
Organismo Publico Puertos del Estado OPPE Sistema Portuario de Titularidad Estatal espanol | SPTE

Introduccién

Objetivo

La contabilidad de gestién como fuente para la
toma de decisiones estd adquiriendo cada vez
mas fuerza y mayor relevancia en las organiza-
ciones, que tratan de adecuarse a la velocidad
de los cambios del entorno y gestionar la inte-
raccién con los individuos inherentes a su con-
texto mediato (Merchant, 1982). A su vez, la
incertidumbre existente obliga a tener la mayor
informaci6n en cantidad y calidad, buscando el
control de las operaciones cotidianas (Kaplan,
1991; Wiesendanger, 1994).

En tal sentido, se ha de abordar un caso, en
el que ha de utilizar una metodologia cualitati-
va, positivista e interpretativa, para presentar
un modelo de Plan Estratégico y de Gestién
de costes portuarios en un puerto de Espa-
fla, y demostrar que si la informacién para la
Gestién de un Plan Estratégico y de diversos
objetos de costeo es oportuna y fiable, han de
conseguirse mejoras notables en la toma de

decisiones.

Metodologia

El término metodologia designa el modo de
realizar la investigacién, la forma en que en-
focamos los problemas, diferentes supuestos,
intereses y propoésitos que llevan a elegir una
u otra metodologfa (Taylor y Bogdan, 1992;
Ayuso y Ripoll 2005). La utilizacién de la me-
todologia cualitativa genera una capacidad
heuristica que la hace recomendable en ca-
sos y situaciones distintas (Ruiz-Olabuénaga,
1996:9). Estos dos conceptos son los utilizados
en el caso que se va a presentar.

La investigaci6n se centra en el estudio de
fenémenos sociales en el propio entorno en el
que ocurren pues se pretende conocer cémo
se crea la estructura bdsica de la experiencia;
para ello, serd mas adecuado utilizar la meto-
dologia cualitativa (Ruiz-Olabuénaga et al.,
1998). Con ella, la teoria nos sirve como un
marco de referencia que nos orienta, pero que
podemos modificar, dado que se va formulan-
do al tiempo que se contrasta experimental-
mente. Permite ademds analizar conceptos

que son dificilmente separables de su contexto
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y cuyos efectos individuales cruzados son difi-
ciles de controlar.

Stake (1995:37) sostiene que el objetivo de
la investigaci6n cualitativa es la comprensién,
centrando la indagacién en los hechos. La in-
Vestigaci()n cualitativa adopta una perspectiva
holistica que tiene en cuenta el contexto en el
que se encuentra el concepto estudiado, y en
la que las entidades sociales son consideradas
como un todo, y analizadas en su propio con-
texto sin separar los efectos que sobre ellas
tienen las caracteristicas de su entorno. El in-
vestigador cualitativo no se limita a observar,
sino que interpreta y analiza los hechos, tenien-
do en cuenta la influencia del entorno social en
el que se dan y su descripcién debe ser, al me-
nos, consistente con la perspectiva de los par-
ticipantes en dicho contexto social (Bonache,
1998).

La Contabilidad de Gestién se ha decantado
entre la investigacién positivista y la investiga-
ci6n interpretativa. El estudio de casos es una
técnica o método de investigacién que tiene
por objeto vislumbrar las conductas sociales
por medio de la observacién en profundidad, ya
sea de agrupaciones, de individuos concretos
o de parte o partes de una organizacién, tenien-
do una gran importancia en el desarrollo de las
ciencias sociales. Su mayor ventaja es la capaci-
dad de suministrar una aproximacién entre la
teoria y la practica.

De acuerdo con la tendencia en la investiga-
cién contable que propugna una visién més ac-
tiva que intenta determinar las razones tltimas
de por qué, como y en qué contexto se emplea

la Contabilidad (Humphrey y Scapens, 1992),

rompiendo con una tradicién que la habia lle-
vado, con anterioridad, a aislarse de la practi-
ca contable (Hopwood, 1983:302). Los casos
adoptan una visién holistica en la que el con-
texto y el comportamiento son interdependien-
tes; por tanto, los fenémenos organizativos sélo
se entienden dentro del contexto en que se de-
sarrollan y no como el resultado de un conjunto
de variables discretas. No se trata de generali-
zar los resultados en términos estadisticos, sino
que se eligen por su capacidad explicativa (Pu-
txy, 1993).

Yin (1994) destaca que “debemos registrar
toda la informacién obtenida con el fin de que
si alguien nos audita, llegue al mismo resulta-
do”. Esto consiste en imaginar a un observa-
dor externo, que siguiendo las derivaciones de
cada evidencia desde las preguntas iniciales
de investigacién hasta las conclusiones obte-
nidas, debe poder reconstruir todos los pasos
en ambas direcciones. La realidad social debe
ser interpretada por el investigador, y esta in-
terpretacion implica una desviacién que no es
posible reducir totalmente (Ryan et al., 1992).
No existe una realidad contable independiente
del observador-investigador. Los mismos he-
chos pueden tomar diferentes significados en
diferentes marcos teéricos (Kuhn, 1962), de-
pendiendo de los factores psicosociales de los
investigadores.

En lineas generales, y como se ha justificado
por lo anteriormente expuesto, en el presente
trabajo se ha utilizado una metodologia cualita-
tiva, considerada a juicio de los autores, la mas
adecuada para la visién holistica necesaria en

su andlisis.
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1. El Sistema Portuario de
Titularidad Estatal espanol

1.1 Caracteristicas generales

El SPTE espaiiol estd formado por el Organis-
mo 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 organismos
publicos que gestionan los Puertos de Interés
General' y dependen de la Administracién Cen-
tral del Estado, por medio del Ministerio de
Fomento, y dentro de éste dependen de la Se-
cretaria General de Transportes.

Las AAPP tienen la misién de la defensa del
interés general en el desarrollo de la politica
portuaria, pues realizan una actividad de titu-
laridad publica, tal como estd indicado en la
legislacién espatfiola. La misién de las AAPP es
maximizar los beneficios sociales, mediante la
optimizacién de las condiciones de movilidad
de mercancias y personas, el desarrollo eco-
némico y social de la zona econémica a la que

sirve cada Autoridad Portuaria (AP), contribu-

1 En Espaia se consideran puertos de interés general aque-
llos en los que aplican algunas de las siguientes circuns-
tancias:

» Se realizan actividades comerciales maritimas internacio-
nales (puertos comerciales).

+ Su zona de influencia comercial afecta de forma relevante
amés de una Comunidad Auténoma.

+ Prestan servicios a industrias o establecimientos de im-
portancia estratégica para la economia nacional.

+ El volumen anual y las caracteristicas de sus actividades
comerciales maritimas alcanzan niveles suficientemente
relevantes o responden a necesidades esenciales de la acti-
vidad econ6émica general del Estado.

+ Sus especiales condiciones técnicas o geograficas cons-
tituyen elementos esenciales para la seguridad del trafico

maritimo.

yendo con su gestién permanente a la reduc-
cién del coste de las importaciones y a hacer
mas competitivas las exportaciones.

El cumplimiento de la misién de las AAPP
pasa por una actividad proactiva desde el punto
de vista de la generacién de infraestructuras y de
la prestacién de servicios portuarios eficientes
y eficaces.

Los puertos estdn evolucionando cada vez
mas hacia centros en los que se sitta toda una
serie de actividades que generan valor afladido
a las mercancias y que estan totalmente inte-

grados en las cadenas logisticas e intermodales.

1.2 La Autoridad Portuaria de Valencia -
Valenciaport

En Espafla, en la Comunidad Valenciana, la Au-
toridad Portuaria de Valencia, Valenciaport (en
adelante APV), que gestiona los puertos de Va-
lencia, Sagunto y Gandia, destaca como punto
privilegiado de encuentro para los intercambios
comerciales internacionales.

La APV en el ejercicio 2005 se situd en
el puesto nimero 37* en el ranking mundial de
puertos de contenedores; y es lider en Espafia
en trafico comercial, esencialmente de mercan-
cias en contenedor.

La figura 1 muestra la zona de influencia
(hinterland) de la APV y detalla informacién re-
lativa a poblacién activa, produccién bruta y ex-
tension del territorio nacional espafiol y en un
entorno exterior de 2.000 km., sobre el que ac-
thala APV.

Elliderazgo de la APV obedece al gran di-
namismo del sector empresarial valenciano, al

apoyo institucional y a un modelo de gestién

2 Cargo Systems. Agosto 2006.
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®Casablanca

El drea de influencia directa de Valenciaport
genera el 55% del PIB de Espaiia e incluye
la mitad de la poblacién activa del pais...

Zona de influencia directa

Enun radio de 350 Km desde Valencia:
55% del PIB de Espafia

51% de la poblacién activa del pais
42% del territorio

57% de las exportaciones por mar
36% de las importaciones por mar

Extension

Un radio de 2. 000Km desde

‘alencia comprende Espafa, Portugal,
Francia, Italia, Marruecos, Argelia y
Tanez, que conjuntamente
representan:;

4,386 billones de dblares en PIB

241 millones de habitantes

1.916 billones de délares en comercio

®Roma

eTlnez ) )
... Con su extensa area de influencia

comprende 7 paises con 4,4 billones de $
en PIB y una poblacidn de 241 millones de

o Tripol habitantes

Figura 1. Zona de influencia de la APV

de la APV que es plenamente compartido por
toda la Comunidad Portuaria.?

El desarrollo y la progresiva globalizacién
econbémica estdn dando lugar a nuevos desafios
en el sector maritimo, con incrementos signifi-
cativos en el trdfico maritimo de “otras mercan-
cias” en las Gltimas décadas. Ese aumento estd
potenciando el incremento del trafico mundial
portuario de mercancias en contenedor, ren-
glén en el que la APV ocupa un lugar de lide-
razgo internacional.

Se estd produciendo un crecimiento del in-
tercambio internacional de mercancias, que
estd dando lugar a alianzas entre las compa-
fifas navieras internacionales y a la aparicién
de nuevas generaciones de buques portacon-

tenedores o full-container de alta capacidad.*

3 Conjunto de agentes publicos y privados que realizan el
amplio numero de operaciones que integran la oferta de
servicios del puerto.

4 En el presente, los buques entre 8.000 y 10.000 TEU se
denominan de 5 generacién y son los mas avanzados. El
teu, twenty-feet equivalent unit, es una unidad de medida
de capacidad de transporte maritimo en contenedores. Es
el tamafio de un contenedor de 20 pies de largo, 8 pies de

De acuerdo con informacién publicada por la
UNCTAD, United Nations Conference on Tra-
de and Development, en Transport Newsletter
No. 32 del segundo trimestre de 2006, el mayor
barco portacontenedores en la actualidad es de
9.449 TEU.

Para ser competitivos en el mercado inter-
nacional, los puertos deben configurarse como
grandes centros logisticos en los cuales la con-
centracién, distribucién y personalizacién de
mercancias les permita integrarse plenamente
en las cadenas de suministro globales.

El protagonismo del mar es cada dfa mayor
y hay nuevos retos que requieren nuevas solu-
ciones en el sector del transporte y de la

logistica.

ancho, 8,5 pies de altura. El peso méximo de la carga inte-
rior es de 28.230 kilogramos. Aparte del contenedor de 20
pies o un TEU, hay variantes del contenedor de 40 pies, que
equivale a 2 TEU = 1 FEU, forty-foot equivalent unit.
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Figura 2. Situacién geoestratégica del eje Suez — Gibraltar de la APV

2. El Plan Estratégico de la APV

Para responder a la nueva configuracién eco-
némica internacional, la APV elaboré en el
afio 2002 un Plan Estratégico (en adelante,
PE), con la idea de convertir los tres puertos
que gestiona la APV en la principal plataforma
logistica intermodal lider del Mediterraneo
Occidental, y en el mayor enclave portuario
interocednico de Espaiia y el mas competiti-
vo del sur de la Unién Europea (en adelante,
UE). Una plataforma logistica de futuro que se
beneficiaria de una posicién estratégica privi-
legiada del hinterland industrial y comercial
mads pujante del arco Mediterraneo, ver figu-
ra2.

El propésito del PE es prever las acciones
que permitan evolucionar a la APV desde la si-
tuacién actual hasta un futuro el puerto del
afio 2015 que se considera deseable y alcanza-
ble. Para ello, la APV tendra que mejorar sus
fortalezas, obteniendo con la mayor eficacia

posible una ventaja sostenible sobre los puer-

tos competidores, que permita alcanzar los ob-

jetivos propuestos.

2.1 Etapas en la elaboracién del Plan
Estratégico de la APV

El PE se formulé siguiendo cinco etapas:

1. Analisis de las tendencias y desafios, en el
marco publico y legal, clientes y compe-
tidores. Este estudio permite obtener el
escenario estratégico de las politicas institu-
cionales y de los mercados logistico, naviero
y portuario. Durante esta etapa se obtuvo la
Visién del Entorno del Negocio.

Andlisis de tres factores considerados clave
para la competitividad de un puerto: las in-
fraestructuras, la concentracién de carga y los
servicios portuarios y logisticos. En esta etapa
se analizo6 el marco competitivo de un puerto,
para conseguir el Diagnéstico Competitivo.
Formulacién del primer nivel de la estrate-
gia, es decir, la Visién del negocio alineada
con la Misién, definiendo en esta etapa las

Metas y Objetivos Estratégicos.
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Etapas
1 1. Analisis de tendencias y de- 2. Escenario Estratégico 3. Visién del entorno de
safios Politicas institucionales negocio
-Marco publico y legal Mercado logistico
-Clientes Mercado naviero
-Competidores Mercado portuario
2 1. Anélisis de factores clave de 2. Marco competitivo 3. Diagnéstico competitivo
competitividad
- Infraestructura
- Concentracién de carga
- Servicios portuarios y logisticos
3 1. Formulacién primer nivel dela | 2. Visién del negocio 3. Meta y objetivos
Estrategia - Alineada con la misién estratégicos
4 1. Formulacién segundo nivel de | 2. Lineas estartégicas de accién 3. Proyectos estratégicos
la estrategia - Para alcanzar objetivos de negocio
5 1. Definicién del proceso de im- 2. Plan de accién 3. Programa de desarrollo
plantacién - Definici6n de proyectos prioritarios estratégico
- Estructura de ejecucién
- Calendario de actuaciones

Figura 3. Etapas del plan estratégico de la APV

4. Formulacién de un segundo nivel de la es-
trategia, definiendo las Lineas Estratégicas
de Accién, para alcanzar objetivos del nego-
cio; en esta etapa se definieron los Proyec-
tos Estratégicos.

5. Definicién del proceso de implantacién,
con un Plan de Accién que contiene la de-
finicién de una serie de proyectos prio-
ritarios, la estructura de ejecucién y un
calendario de actuaciones; el Programa de
Desarrollo Estratégico es lo obtenido en

esta ultima etapa.

2.2 Mision, vision, valores y objetivo de
crecimiento de la APV

En el PE se definié la Misién de la APV: “favo-
recer la competitividad del tejido econémico
y social a través de una oferta competitiva de
infraestructuras y servicios alineada con la po-

litica europea de transportes y las demandas

sociales que permita reforzar el liderazgo alcan-

zado”.

Se establecié una Visién, para definir lo que

quiere ser la APV en el futuro, con tres pilares:

1. Mainport interocednico de la Peninsula Ibé-
rica.

2. Hub regional: centro de operaciones de las
principales navieras internacionales.

3. Plataforma logistica intermodal lider del

Mediterrdneo Occidental.

Se definieron unos Valores, con los aspectos
en los que cree la APV, para la Misién, Visién y
Objetivos de Crecimiento a largo plazo, que se
enmarcan en orientacion a clientes; aprovecha-
miento de los recursos y contribucién al desa-
rrollo del entorno.

Se definié un objetivo de crecimiento para
el afio 2015 de 68 millones de toneladas y 4 mi-

llones de TEU, siendo el trafico movido en el
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afio 2005 de 41,2 millones de toneladas y 2,41
millones de TEU. El objetivo de crecimiento del
PE plantea un crecimiento medio del 7% anual
en el perfodo 2002-2015 que es conservador,

dado el crecimiento real medio de los tltimos
10 afios del 15%.

2.3 Lineas estratégicas de la APV

Para conseguir la Visién y Objetivos de Creci-

miento, la APV en su PE plantea ocho Lineas

Estratégicas de actuacién:

1. Aumentar la cuota de participacién en los
mercados de la Peninsula Ibérica e interna-
cionales, ganando dimensién y volumen de
carga.

2. Captar y fidelizar compaiiias navieras lide-
res mundiales, para aumentar la oferta de
conexiones interocednicas.

3. Desarrollar nuevos servicios logisticos de
valor afiadido a la mercancia con las Zo-
nas de Actividades Logisticas (en adelante
ZAL) de los puertos de Valencia y Sagun-
to. En el puerto de Valencia, una ZAL de
700.000 m?, como un 4rea de tratamien-
to integral de mercancias. En el puerto de
Sagunto, una ZAL de 15 millones de m?, el
mayor espacio industrial y logistico del sur
de Europa.

4. Mejorar la calidad y la eficiencia de las ope-
raciones portuarias, mediante la innovacién
y el empleo de las nuevas tecnologias para
la satisfaccion de los clientes.

5. Potenciar la vertebracién intermodal con el
territorio espaflol y con el resto de Europa,
mediante un plan de mejora de los acce-
sos viarios y ferroviarios a los tres puertos

gestionados por la APV, factor considerado

como clave para hacer de la APV una gran
plataforma logistica.

6. Impulsar la integracién Puerto — Ciudad —
Copa América de Vela, el Medio Ambiente
y Valencia como base turistica, con ins-
talaciones y servicios especificos para las
principales lineas de cruceros nacionales e
internacionales.

7. Ampliar el espacio portuario en infraes-
tructuras y servicios, con el maximo res-
peto al medio ambiente, a fin de disponer
de la capacidad necesaria para atender el
trafico de mercancias previsto para el afio
2015.

8. Disponer de autosuficiencia econémi-
ca. Esta linea, de acuerdo con el régimen
econémico del SPTE espaiiol definido en
la legislacion aplicable, tiene entre otros
principios y objetivos generales la autofi-
nanciacion y la autonomia de la gestién

econémico-financiera de las AAPP.

Para el desarrollo de las Lineas Estratégicas,
el PE plantea una serie de Objetivos Estratégi-

cos, con Proyectos e Iniciativas estratégicas.

2.4 Larespuesta de la APV ante la
competitividad y la globalizacién
econémica

El contexto de globalizacién econémica en el
que se produce la expansién internacional de
las empresas espafiolas, con cambios en las
posiciones y capacidades competitivas de los
agentes econémicos y sociales, estd dando lugar
a un cambio en el escenario del ambito portua-
rio, que es altamente competitivo para los puer-

tos en el mercado internacional. Esta nueva
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situacién estd teniendo las siguientes implica-

ciones para los puertos:

+  Modelos de gestién portuarios avanzados.

+ Especializacién en la ordenacién de sus zo-
nas portuarias.

+ Innovacién tecnolégica (desarrollo de plata-
formas digitales - infoestructuras).

+ Integracién logistica e intermodal con el

hinterland.

+ Iniciativas de integracién del puerto en la

ciudad.

Los puertos presentan cada vez mas mayo-
res exigencias de gestién e innovacion, para po-
der competir eficientemente.

La respuesta de la APV a estos nuevos retos
se centra en cuatro ejes o pilares estratégicos,

que estan definidos en la figura 4.

1. Modelo de crecimiento: Infraestructura portuarias

Tres Ejes Estratégicos

2. Eficiencia de los servicios portuarios: Innovacién

3. Logistica e Internacionalizacién

Cuarto Eje Estratégico

4. Integracién Puerto-Ciudad y Copa América

Figura 4. Ejes estratégicos de la APV

Los cuatro ejes estratégicos forman dos
grandes grupos:

El primer grupo contiene tres ejes o lineas
estratégicas relacionadas con el crecimiento,
eficiencia de los servicios portuarios y aspectos
como la logistica y la internacionalizacién de la
APV. Estos ejes o lineas estratégicas se convierten
en palancas para conseguir los objetivos de creci-
miento previstos a largo plazo en el PE de la APV.

El cuarto eje estd relacionado con aspectos de
integracién Puerto-Ciudad. El compromiso de la
APV con la proteccion y el respeto ambiental, y
la voluntad de potenciar activamente compor-
tamientos corporativos sostenibles son dos de
los principios en que se apoya el Plan de Res-
ponsabilidad Social Corporativa de la APV. La
APV ha puesto en marcha diversas iniciativas
que se desarrollan en el marco de la progresiva
implantacién de Responsabilidad Social Corpo-
rativa, y que responden al objetivo de promover

actitudes socialmente responsables.

Para hacer frente a los nuevos retos del ac-
tual escenario econdmico, la APV se apoya en
una base tecnolégica con una permanente in-
novacién y la creacién de valor afiadido a sus
clientes, apuntaldndose ante todo en las dreas

de distribucion y logistica.

2.5 Modelo de desarrollo estratégico
Para la puesta en marcha del PE se procedi6 a
realizar una interrelacién entre los cuatro ejes
estratégicos citados, las ocho lineas estratégi-
casy los diez proyectos estratégicos marco. La
figura 5 muestra el proceso de interrelacién, asi
como los ejes y lineas estratégicas y los proyec-

tos estratégicos marco.

2.6 El CMI como herramienta de apoyo
para la implantacién del Plan Estratégico
de la APV

Por medio del Cuadro de Mando Integral
(CMI), la APV ha apoyado el proceso de im-
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s estraleqica

Proyectos marco

-
1- D piegues o ot Estratiaicn

Figura 5. Ejes, lineas y proyectos estratégicos de la APV

plantacién de su PE, en el que mediante el

Mapa Estratégico Corporativo tiene definidas

las Perspectivas, Lineas Estratégicas y Objetivos

Estratégicos. La figura 6 muestra el Mapa Estra-

tégico Corporativo de la APV.

Las Perspectivas del Mapa Estratégico son
las dimensiones criticas claves, que explican

la estrategia desde diferentes puntos de vista y

que ordenan de manera equilibrada la estruc-

tura bésica para la creacién de valor. La APV ha
establecido cuatro:

1. De acuerdo con la misién de las AAPP, y
dado el caracter econémico y social de las
actividades de las AAPP, esta perspectiva de
valor se ha definido como una Perspectiva
Econdmica, que implica que los objetivos
mdéximos de las AAPP estén orientados al

desarrollo econémico del Estado y de las

Comunidades Auténomas, mediante la con-
secucion de los objetivos del crecimiento,

la autosuficiencia econémica y la optimiza-
cién de las inversiones.

Debido a la dimensién econémica de los
puertos, en la Perspectiva de Clientes, una
parte esta dedicada a los propios clientes

de negocio de la AP, y otra parte al entorno
socioeconémico que rodea a la AP. Esta se-
gunda parte incluye objetivos estratégicos
de relacién de los puertos con la ciudad y la
comunidad en la que se asientan.

La Perspectiva de Procesos contiene aque-
llas etapas de la cadena de valor de la AP
que son claves para conseguir los objeti-
vos de la Perspectiva de Clientes y de la
Perspectiva Econémica. Algunos ejemplos

de los procesos de la cadena de valor de
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Mapa Corporativo

Modernizacion
€ innovacian
portuaria

Econdmico
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estrategla
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Figura 6. Mapa estratégico corporativo de la APV

la AP podrian ser los procesos de merca-
deo y comercial, la prestacién de servi-
cios (operaciones de atraque, desatraque
y despacho de buques), los procesos de
relacién con otros agentes que integran
la Comunidad Portuaria, los procesos de
control de calidad, seguridad, medio am-
biente, etc.

4. La Perspectiva de Recursos contiene los ele-
mentos basicos que hacen funcionar la AP
en el nivel interno: personas, organizacién,
sistemas y tecnologia. Y en el externo: pres-
tadores de servicios y proveedores externos;
y las propias infraestructuras portuarias.

Ademds, contiene objetivos clave del desa-

rrollo de la actividad de los prestadores de
servicios, que deben potenciar la competiti-

vidad del puerto.

Los diez Proyectos Estratégicos Marco se
despliegan en 24 subproyectos alineados con
los objetivos estratégicos del Mapa Estratégico
Corporativo. Cada objetivo estratégico y cada
subproyecto estan asignados a un responsa-
ble que se encarga del seguimiento y cumpli-
miento de los mismos. La figura 7 detalla la
Perspectiva Econémica de dos objetivos estra-
tégicos, que estan asignados a un mismo res-
ponsable, a los que se ha asignado una serie de

subproyectos.
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Expansién Aumento de Modernizacidn
Hinterland/ conexiones e innovacion
Foreland Interoceanicas portuaria
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Figura 7. Mapa estratégico de la perspectiva econdémica con objetivos estratégicos y subproyectos de la APV

2.7 Conclusiones del Plan Estratégico de

la APV

El PE le ha permitido a la APV:

a. Disponer de un instrumento formal de re-
flexi6n estratégica.

b. Haber iniciado un “proceso de planificacién
estratégica’.

c. Alcanzar una Visién compartida sobre el fu-
turo de la APV entre todos los agentes intere-
sados.

d. Tener un plan de acciones prioritarias, fundado
en un andlisis profundo, centrado en el desarro-
llo de los factores clave de competitividad.

e. Disponer de una estructura organizativa

adaptada.

En definitiva, el PE de la APV permite tener

una sélida base para afrontar el desarrollo futuro.

3. La contabilidad de costes en
la APV

3.1 Laimportancia de los costes en la
competitividad de los puertos
Dada la gran longitud de las costas que tie-

ne Espafia y su situacién geografica, que se

encuentra préxima al eje de las importantes
rutas maritimas internacionales, est4 produ-
ciendo su afianzamiento progresivo como area
estratégica en el transporte maritimo interna-
cional y como plataforma logistica del sur de
Europa (Colomer et al., 1998).

En Espafia, 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 espafiol con la UE y el
96% con terceros paises, se realiza por via ma-
ritima.

Dentro del marco citado anteriormente, la
competitividad de la economia espafiola depen-
de, cada vez mds, de un sistema de transporte
y de unos puertos eficientes, eficaces y baratos,
capaces de mover mercancias de una forma ra-
pida, fiable, econémica y segura.

Para conseguir un puerto eficiente y eficaz,
y con unos costes adecuados, la APV le ha apos-
tado a desarrollar su Contabilidad de Costes.

Como anteriormente se ha comentado, los
objetivos estratégicos buscan consolidar la APV
como la principal entrada y salida interocea-
nica de la Peninsula Ibérica, y convertirla en

el distribuidor regional y plataforma logistica
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intermodal lider del Mediterraneo Occidental
(Autoridad Portuaria de Valencia, 2002).

Seguir los pasos de comunidades portuarias
como la de Hong Kong permite llegar a ser un
puerto lider en el mercado internacional. En
este sentido, Mongelluzzo (2004) sefiala que
para mantener su posicién mundial como uno
de los puertos més grandes de contenedores del
mundo, se debera prestar una mayor atencién
al coste de los servicios portuarios.

El SPTE espaiiol en su régimen econémico
tiene entre otros principios y objetivos genera-
les la autofinanciacién y la autonomia de ges-
tién econémica y financiera de los organismos
publicos portuarios, con unas tasas por los ser-
vicios portuarios prestados que garanticen la
financiacién global del sistema (Ley 48/2003).
De acuerdo con la legislacién vigente para el
SPTE esparfiol, las tasas portuarias responde-
rén, entre otros, al principio de autosuficien-
cia del SPTE, de forma que la suma de los
productos de las mismas y de los demds recur-
sos econdmicos del sistema cubran los gastos
de explotacién y los gastos financieros, las
cargas fiscales, la depreciacién de los bienes
e instalaciones y un resultado razonable que
permita hacer frente a las nuevas inversiones
y la devolucién de los empréstitos emitidos y
préstamos recibidos.

Con la contabilidad de costes, la APV pre-
tende dar mayor atencién al coste de los ser-
vicios prestados, para en una primera fase
determinar los costes y la rentabilidad de la car-
tera de productos (tasas y tarifas portuarias de
los servicios prestados), con el fin de conocer
la informacién relativa a los costes o recursos

consumidos en la ocupacidn privativa y aprove-

chamiento del dominio publico portuario, utili-

zacion especial de las instalaciones portuarias,

asi como en la prestacién de servicios, sean co-
merciales o no, que constituyen la cartera de
productos, por la que se liquidan las tasas y se

facturan las tarifas (Van Niekerk, 2005).

Se plantea un mayor desarrollo de la con-
tabilidad de costes para proporcionar una he-
rramienta de gestion en la toma de decisiones,
contando con informaci6n global o fragmentada
de cualquier objeto de coste, ya sean muelles,
instalaciones, clientes, trafico, etc., relativa a las
Areas o Lineas de negocio (Minder et al., 2006).

La APV se apoya en la contabilidad de cos-
tes como herramienta de gestién y toma de
decisiones, para mejorar la informacién de ges-
tién con el fin de:

+  Cubrir la insuficiencia de la contabilidad fi-
nanciera como unico instrumento de gestién.

+ Incrementar la informacién de costes que
servird para realizar la planificacién estraté-
gica.

+  Crear una estructura de costes que ayude al
desarrollo de los presupuestos y control pre-
supuestario.

+  Necesidad de disponer de un modelo de con-
tabilidad de costes que ayude en la gestién
integral del puerto, tanto en su vertiente in-
terna (tasas y tarifas), como en su vertiente
comercial y de mercado (lineas de negocio).

+  Crear indicadores relevantes que alimenten

el Cuadro de Mando Integral (CMI).

3.2 Modelo basico de contabilidad de
costes de la APV

El modelo bésico de contabilidad de costes, de-
nominado modelo de minimos (AECA, 2006),
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considera la siguiente clasificacién de los cen-

tros de coste:

1. Centros principales: estan relacionados con
las funciones basicas de la utilizacién priva-
tiva y aprovechamiento del dominio publico
portuario, utilizacién especial de las instala-
ciones portuarias, asi como en la prestacién
de servicios, sean comerciales o no. Se sub-
dividen en los siguientes tipos:

+  Centros principales directos: transfie-
ren el coste de los recursos consumidos
directamente a un solo producto de la
cartera por los que las AAPP liquidan y
facturan las correspondientes tasas y ta-
rifas.

+ Centros principales no directos: trans-
fieren el coste de los recursos consumi-
dos a distintos productos de la cartera
(tasas y tarifas), en funcién de las uni-
dades de obra y/o medidas de actividad
utilizadas por cada uno de ellos.

+  Centros principales de estructura: son
centros a los que se asocian costes no
vinculados directamente con la explo-
tacién del negocio y que, por tanto, no
se imputan directamente a la cartera de

productos u otro objeto de coste. Estos

recursos son costes del periodo, forman
parte de la estructura general de la APy
afectan el resultado interno de explota-

cién de la misma.

2. Centros auxiliares: son receptores de cos-
tes que se distribuyen, posteriormente, en
funcién de las unidades de actividad entre
los centros principales (directos, no di-
rectos y de estructura) e, incluso, a otros
centros de coste auxiliares. Sirven de apo-
yo, con el objetivo de permitir el funcio-
namiento del resto de centros; de manera
que sus consumos repercuten de forma in-
directa en la cartera de productos por me-

dio de éstos.

A partir de la anterior clasificacién de cen-
tros de coste, el modelo recoge una serie de
centros ubicados en dreas en las que se consi-
dera dividida la actividad de las AAPP, como
area de explotacién, drea de conservacién, area
de administracién o area de inmovilizado no
operacional. Esto permitird abrir subcentros en
funcién de las necesidades propias del desarro-
llo de cada actividad.

La figura 8 muestra un ejemplo de la divi-

sién de la actividad de una AP, que permitira

Lidirsenas

Figura 8. Divisién de la actividad de una AP por areas, infraestructuras y centros de coste.

Fuente: AECA, 2006, documento 31.
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mediante agregaciones, un control de las dis-
tintas actividades e infraestructuras (AECA,
2006).

De este ejemplo se puede deducir que al su-
mar los centros de coste “Faros y balizas coste-
ros” y “Sefializacién y balizamiento interior”, se
obtienen los costes del servicio de “Sefiales ma-
ritimas” de la AP.

Si al coste de “Sefiales Maritimas” se le
agrega el de “Obras de abrigo y encauzamien-
to”, se obtiene todo el coste de una AP para que
se produzca el acceso de los buques a los pun-

tos de atraque.

En el modelo de contabilidad de costes del
SPTE espafiol, la relacién de recursos directos
asignados a los centros de costes no pretende
ser cerrada, sino una orientacién para cada AP.
Como criterio general, se ha considerado que
todos aquellos costes que se puedan asignar
directamente a los centros principales o de es-
tructura deben llevarse como recursos directos
del centro.

El esquema que resume la metodologia ge-
neral del modelo de Contabilidad de Costes im-
plantado en la APV, AECA Documento No. 31,
(2006), se describe en la figura 9.

‘L l
Centros de coste Centros de coste
principales principales no

directos directos

Costes del
pericdo

e

Recursos

consumidos l ‘
-—

Centros de coste
principales de
estructura

Centros de coste
auxiliares

T | S
= +

Coste cartera
producto
(tasas y tarifas)

~

MODEL
MINIW

Margen cartera productos
(tasas y tarifas)

-

MODELD

DE Margen de la linea de negocio

Sisterna Portuario de Titularidad Estatal

Facturacion -
(tasas y tarifas)

~-

T AN )
Y

Ingresos

il 4

Resultado econdmico o de
explotacion

Esquema que resume en forma genérica la metodelogia general del modelo de contabilidad de costes del

Figura 9: Esquema general del modelo de costes del SPTE

El proceso de imputacién de los costes si-
gue estas fases:
1. Mediante la contabilidad financiera, se ob-

tienen los recursos consumidos por la AP

en el desarrollo de su actividad diaria, como
los medios primarios (infraestructura e ins-
talaciones) y/o recursos empleados (perso-

nal directo, amortizaciones, suministros,




PLAN ESTRATEGICO VERSUS CONTABILIDAD DE GESTION / V. RIPOLL, A. GINER-FILLOL Y N. PONTE /33

materiales, entre otros), para incorporarlos
a los distintos objetivos de coste. Hay cos-
tes econdmicos obtenidos al margen de la
contabilidad financiera que se deberan con-
siderar en el coste total de las tasas y tarifas
portuarias (costes de oportunidad y amorti-
zaci6n del inmovilizado a valores de reposi-
cién).

2. Los recursos consumidos son distribuidos a
los centros de coste del modelo, mediante el
reparto primario de los costes directos e in-
directos a los centros principales y auxilia-
res. Para los repartos se tienen en cuenta las
unidades de obra o actividad definidas para
cada centro de coste (AECA, 2006).

3. En el reparto secundario, se asignan los cos-
tes de los centros auxiliares a los centros
principales en funcién del servicio presta-
do. Esto es debido a que los centros auxi-
liares prestan apoyo al resto de centros de
coste, con lo cual al término de esta fase los
centros auxiliares quedan anulados (AECA,
1994).

4. Después, los costes de los centros principales
directos son imputados a la cartera de pro-
ductos de forma directa y los no directos en
funci6n de los consumos que los productos
absorban de estos centros, mediante las uni-

dades de obra o actividad correspondientes.

La asignacién de costes a la cartera de pro-
ductos descrita anteriormente, permite calcular
el resultado de explotacién derivado de la acti-
vidad operativa de la AP.

El prototipo del modelo de contabilidad de
costes descrito permite determinar, entre otros,

la obtencién de los costes directos e indirectos

asociados a cada tasa y tarifa, asi como los cos-

tes de estructura correspondientes (Aparisi et

al., 2005).

Como el modelo es una herramienta que
sirve para apoyar la toma de decisiones en las
AAPP, se deben incorporar también los costes
en sentido econémico, para garantizar la autofi-
nanciacién del plan de inversiones de la AP, el
cual forma parte de su plan director de infra-
estructuras, de acuerdo con el plan estratégico
de la AP.

Algunos de los costes econémicos que se in-
tegran en el coste total de las tasas, se detallan
seguidamente:

1. Costes de oportunidad, ya que la mayoria de
los recursos financieros (propios y ajenos)
que se generan en las AAPP se destinan a
la adquisicién del inmovilizado necesario
para llevar a cabo su actividad, lo que su-
pone que se esta renunciando a percibir
la remuneracién que por estos recursos se
obtendria en el mercado (por ejemplo, en
inversiones financieras en valores de renta
fija).

2. También seria conveniente amortizar los
elementos de inmovilizado de las AAPP en
funcién de criterios econémicos o, lo que es
lo mismo, calcular las amortizaciones de to-
dos los activos fijos de la AP con base en su
“valor de reposicién”, para ir recuperando
el valor que estos elementos tienen actual-
mente en el mercado, con independencia
de que estén o no amortizados desde el

punto de vista de la contabilidad financiera.

Desde un punto de vista estrictamente eco-

némico se deben incluir todos aquellos costes
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que tiene la AP por adoptar ciertas decisiones
de inversién y no otras (Giner y Ripoll, 2005).
El andlisis del rendimiento de una inversién
no puede prescindir de ningin tipo de coste,
porque de lo contrario los resultados serian
equivocos, y se podria no cumplir uno de los
principios y objetivos generales del régimen
econémico del SPTE, en concreto el de la auto-
financiacién del sistema, que en el futuro po-
dria poner en peligro la continuidad del SPTE

espatiol.

3.3 Esquema general de la mejora del
modelo basico de Contabilidad de Costes
de la APV

El nuevo entorno competitivo creado por la glo-
balizacién de la economia y del comercio, esta
llevando a la redefinicién de la posicién estra-
tégica de las AAPP, convirtiéndolas en centros
logisticos de vital importancia, cuya competiti-
vidad es medida con base en niveles de calidad
de servicio, eficiencia, tasas, tarifas y costes. En
la actividad portuaria se da uno de los mas so-
fisticados procesos de gestién de la distribucién
y la logistica. De ahi la importancia estratégica
de los puertos de interés general como instru-
mentos clave para el desarrollo de la economia
productiva de Espafia.

Estas circunstancias requieren una adapta-
ci6n a la actual situacién, lo que ha originado
la necesidad por parte de la APV de ampliar el
modelo de minimos descrito anteriormente.

En lo que al modelo de méximos se refiere,
nos centraremos en las lineas de negocio, las
cuales permiten configurar la contabilidad de
costes como un instrumento necesario en la
gestion de las AAPP.

Se han fijado unas lineas comunes a todas
las AAPP (graneles, mercancia general, conte-
nedores, pasajeros, pesca, entre otras) basadas
en los traficos movidos, con el fin de que se
pueda obtener informacién homogénea de la
totalidad del SPTE. Cada AP podr4, en funcién
de sus necesidades, desarrollar con mayor am-
plitud cualquiera de las lineas de negocio, pero
siempre respetando la composicién de produc-
tos y servicios (tasas y tarifas) adscritas a cada
una de ellas. Para llegar a las lineas de negocio
serd necesario calcular los costes de cada pro-
ducto en cada una de las zonas en que se ha
dividido el puerto. Para ello, es necesario des-
agregar los productos definidos previamente en
subproductos (subtasas y subtarifas) vinculados
a cada zona del puerto, con el fin de conocer el
costo unitario de cada zona y por cada trafico
movido.

Calcular el coste de los subproductos (sub-
tasas y subtarifas) lleva a abrir subcentros de
coste para las zonas o grupos de zonas en que se
haya dividido el puerto. Con ello, imputaremos
el coste de los subcentros a los subproductos
(subtasas y subtarifas) asociados a una determi-
nada zona.

El objetivo final del modelo es la obtencién
del resultado de explotacién de la AP, mediante
un mecanismo que permita analizar el proceso
de transformacién de los factores o recursos en
productos. Por ello, una vez calculados los mar-
genes, los costes de la cartera de productos y
delimitados los costes de estructura, el resulta-
do de explotacién final serd igual al margen de
los productos menos los costes de estructura;
éstos se consideran como costes del periodo ya

que se asignan directamente al resultado de ex-



PLAN ESTRATEGICO VERSUS CONTABILIDAD DE GESTION / V. RIPOLL, A. GINER-FILLOL Y N. PONTE /3 5

plotacién. La contabilidad de costes se configu-
ra como un instrumento que permite explicar
las transacciones internas que se generan en el

seno de una AP.

3.4 Evolucién de la contabilidad de
gestién en la APV

La contabilidad de gestién, entendida como
una visién mas amplia de la contabilidad de
costes, es un instrumento dindmico que debe
adaptarse a las caracteristicas de las organiza-
ciones y por ello, la APV ha venido trabajando
en la evolucién del modelo.

La contabilidad de costes en la APV estd
evolucionando hacia un sistema avanzado de
contabilidad de gestién, que contempla la con-
tabilidad de costes, el andlisis de costes, los re-
portes e informes y el control presupuestario.

Se ha evolucionado, entre otros aspectos,
desde informes estaticos en los cuales no era
posible navegar para obtener una trazabilidad
total de la informacidn, hasta informes dina-
micos en los cuales se dispone de informacién
en tiempo real y sobre los que se puede nave-
gar hasta obtener el maximo detalle. Esto se
ha conseguido mediante la implantacién de
aplicativos de tltima generacién de “Business
Intelligence” (en adelante BI), que pueden con-
figurarse por los propios usuarios.

Los aplicativos de BI disponen de una pre-
sentaci6n de la informacién muy amigable y
sencilla para el usuario final, y permiten nave-
gar comodamente, consiguiendo una trazabili-
dad total de la informacién. El equipo de la alta
direccién de la APV estd analizando la informa-
ci6én econdmica y financiera y la no financiera,

de una forma totalmente auténoma sin nece-

sidad de recurrir a la Direccién Econémico-
Financiera y a otras direcciones de la APV para
solicitar determinados informes y reportes.

Los avances en Tecnologias de la Informa-
ci6n y Comunicacién estan permitiendo el uso
de sistemas de informaci6n para mejorar la ob-
tencién y tratamiento de la informacién. De esta
forma, la Direccién Econémico-Financiera de la
APV puede destinar mas tiempo al andlisis de la
informacién y a realizar cada vez mas un papel
de consultor interno de otras Direcciones y/o
Departamentos, al destinar menos tiempo al tra-
tamiento de la informacién y reportes, y dispo-
ner de un personal cada vez mas cualificado, que
es uno de los principales activos de la APV.

Estos cambios suponen, tal como se ob-
serva en la figura 10, una transformaci6n del
papel que venia desempefiando la Direccién
Econdémico-Financiera de la APV, pues al te-
ner que dedicar menos tiempo al tratamiento
de la informacién, por el redisefio de procesos,
estandarizacién y mejora de los informes, se
incrementa como consecuencia la consultoria
que realiza la Direccién Econémico-Financiera
de la APV en otras Direcciones y/o Departa-
mentos de la APV.

Las nuevas tecnologias de la informacién
estan ayudando a evolucionar a la APV hacia
“sistemas de reporting avanzados”, que son mas
eficientes que los sistemas tradicionales. Los
“sistemas de reporting avanzados” son capaces
de ofrecer soluciones a las necesidades de in-
formacién de la APV, con menores costes de
transaccién que los antiguos sistemas. Los apli-
cativos de BI permiten desarrollar a la APV un
Unico sistema de informacién para toda la Au-

toridad Portuaria capaz de agrupar datos que



36 / VOL. 9 / NO. 24 / ENERO-JUNIO 2008

Figura 10. Cambios fundamentales en el control de gestién

podian provenir de fuentes diferentes, y obte-
ner de esta forma una informacién mas rapida,
sencilla y atil.

Finalmente, los aplicativos de BI en la APV
han permitido una mejor asignacién de los re-
cursos humanos y obtener la informacién de
una forma mds 4gil, sencilla y precisa, mejoran-
do los tiempos de obtencién de la informacién
y han servido de apoyo a la toma de decisiones
de los directivos de la APV.

Conclusiones y lineas de
actuacién futuras de la APV

Ante un mundo tan dindmico y cambiante, las
organizaciones tienen que estar atentas a los
cambios del entorno, para saber anticiparse y
amoldarse a ellos. Conjuntamente, la APV por
medio de su PE se posiciona con una adecuada

respuesta a las necesidades de la economia de

la Comunidad Valenciana y de Espafia, para las

préximas décadas.

El Plan Estratégico esta basado en la calidad,
eficiencia y eficacia de los servicios portuarios. Es
un proyecto alineado con las politicas europeas,
nacionales y regionales del desarrollo sostenible
del transporte. El plan ha permitido ala APV:

+ Disponer de un instrumento formal de re-
flexi6n estratégica.

+ Haber iniciado un “proceso de planificacién
estratégica”.

+ Alcanzar una Visién compartida sobre el fu-
turo de la APV entre todos los agentes inte-
resados.

+ Tener un plan de acciones prioritarias, fun-
dado en un andlisis profundo, centrado en
el desarrollo de los factores clave de compe-
titividad.

+ Disponer de una estructura organizativa

adaptada.
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En tal sentido, con la utilizacién del CMI,
la APV ha conseguido poner en marcha satis-
factoriamente el PE y su modelo de desarrollo
estratégico. Dentro del PE de la APV, destacan
objetivos relacionados con la eficiencia, efica-
ciay costes de los servicios prestados. Es aqui
donde la APV apuesta por desarrollar una con-
tabilidad de costes que le ayude a realizar un
seguimiento y control del coste de los servicios
portuarios.

En lo que al modelo de costes de méxi-
mos se refiere, la APV se centra en las lineas
de negocio, las cuales permiten configurar la
contabilidad de costes como un instrumento
necesario en la gestién. Se han fijado lineas co-
munes a todas las AAPP (graneles, mercancia
general, contenedores, pasajeros, pesca, entre
otras) basadas en los traficos movidos, para que
se pueda obtener informacién homogénea de
la totalidad del SPTE. Cada AP podr4, en fun-
ci6én de sus necesidades, desarrollar con mayor
amplitud cualquiera de las lineas de negocio,
pero siempre respetando la composicién de
productos y servicios adscritas a cada una de
ellas. Para llegar a las lineas de negocio, serd
necesario calcular los costes de cada producto
en cada una de las zonas en que se ha dividido
el puerto.

La APV continuara en los préximos afios
implementando desarrollos de modelos conta-
bles y de gestién, para extender la linea de la
mejora permanente de la informacién estraté-
gica, en busca de conseguir las metas marcadas
en objetivos estratégicos relacionados con la
mejora de la eficiencia econémica y la competi-
tividad en precios y alcanzar un nivel de renta-

bilidad adecuada.

Si bien se observan avances notables en la
APV, consideramos que aun existe un vacio en
la investigacién vinculada a temas de gestién
contable portuaria. En este sentido, hemos de
continuar en la linea a fin de abrir caminos a
nuevos aportes para la comunidad cientifica

contable.
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