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CUESTIONARIO PARA LAS EMPRESAS DE LA COMUNIDAD PORTUARIA

1. ANTECEDENTES

EI Texto Refundido de Ia Ley de Puertos del Estado y de la Marina Mercante preve la figura de
un Marco Estrategico del sistema portuario de interes general a ser elaborado por Puertos del
Estado, ell colaboraci6n con las Autoridades Portuarias. Una vez ratificado por el Consejo Rector

de Puertos del Estado se aprueba por el Ministerio de Fomento. Este Marco Estrat6gico ha de
contener el modelo de desarrollo estrategico, Ios criterios de actuaci6n, asf como los objetivos
generales de gesti6n tecnicos, econ6micos, financieros y de recursos humanos del conjunto del
sistema. El resto de los instrumentos de planificaci6n (Planes Estrategicos, Planes Directores de
Infraestructuras y Planes de Empresa) permanecen sujetos a los citados objetivos generales.

El ultimo Marco Estrategico fue aprobado ell 1998 y recoge un diagn6stico y un escenario a
alcanzar constituido por tres modelos: un modelo de negocio que propugnaba el paso del
concepto "puerto instrumento" ("tool porl') a otro de "puerto propietario" ("Iand lord") dirigido
ell ultima instancia a Ia generaci6n de valor para el cliente; un modelo de gesti6n, que propugna
la adopci6n de criterios empresariales flexibles y cercanos a la prestaci6n de servicios ell
regimen de mercado; y un modelo de relaci6n basado ell una autonomfa de gesti6n bajo una
coordinaci6n basada ell Ia participaci6n y el consenso.

Pasados 20 arios desde Ia aprobaci6n del i:iltimo Marco Estrategico, se hall producido una serie
de cambios, tanto ell el entorno como internos ell los puertos esparioles, con el suficiente calado
como para aconsejar una reformulaci6n de sus bases de desarrollo estrategico, los criterios de
actuaci6n y los objetivos generales. Parte de estos cambios son claramente medibles desde una
perspectiva cuantitativa, con las estadrsticas disponibles de trafico.

Asf, ell 1997, el trafico anual total ell los puertos esparioles era de 290 millones de toneladas y
ahora se superan 550 millones de toneladas. En aquel ario se atendfan unos 18 millones de
pasajeros y troy son 35 millones anuales. Ello pese al agudo retroceso sufrido durante Ia crisis
financiera y econ6mica de los aFios 2008 y 2009, ell que, ell tan solo ell un ario, Ias mercancias
movidas ell Ios puertos retrocedieron mas del 12%. Pero, pasados los arios, Ia demanda esta
muy por encima de los niveles de la pre-crisis, fruto de una continua incorporaci6n del tejido
productivo espariol a los mercados internacionales.

A lo Iargo de Ias dos i:iltimas decadas, la demanda ha registrado tambien cambios muy relevantes
de corte estructural. Del lado de Ias mercancias, se ha terminado por dar un vuelco espectacular

ell la composici6n de traficos segun su forma de presentaci6n. En 1997, Ia mercancfa general
representaba un 28% del total; troy alcanza un 46%. Dicho de otra manera, trace 20 arios, todavia
predominaba el trafico de materia prima llevada a granel y troy, es el producto semielaborado y
elaborado, mayoritariamente ell contenedor, el que toma Ia delantera. En el segmento de los
viajeros, el vuelco registrado no es menor. As5 los 3 millones de cruceristas de entonces, hall
pasado a ser ahora mas 9 millones.

El valor ariadido bruto del sector portuario espariol ronda ell la actualidad Ios 12.000 millones
de euros, el cual practicamente se duplicarfa sr se Ie suman Ios efectos indirectos e inducidos.
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Detras de ello, hay un total de unos 95.000 empleos directos y alrededor de 175.000 empleos
indirectos e inducidos.

Esto no es mas que fruto de la intensa transformaci6n social y econ6mica vivida tanto ell Esparia
como ell el resto del mundo. La proyecci6n al exterior, ya no solo de las grandes compariias

espariolas de todos conocidas, sino de miles y miles de pequerias y medianas empresas, y el

Iiderazgo ell sectores como el turismo o el hortofrutfcola, por poner dos ejemplos, son el

principal motor de ese cambio. Tambien Ia modernizaci6n de nuestra infraestructura logfstica
ha contribuido a ese vuelco, y dentro de ella, Ios puertos, sin duda, hall sido la punta de lanza.

Durante todo ese periodo de expansion de Ia demanda, los puertos hall adaptado sus

infraestructuras aumentando su capacidad de forma sensible. Lo hall hecho ell terminos de

metros lineales de atraque, ell tArminos de calados, y tambien ell terminos de superficie de
dep6sito de Ias mercancias. Pero, sobre todo, lo hall hecho ell terminos de generaci6n de nuevas
darsenas abrigadas. En los momentos de maximo apogeo desarrollista, se hall llegado a registrar
anualidades de inversion pi:iblica de 1.300 millones de euros, destinada ell gran parte a construir

grandes obras de abrigo, cuando troy las anualidades no superan los 500 millones de euros. No

hay duda de que Ios proyectos del Iado mar hall dominado la planificaci6n infraestructural ell
Ias i:iltimas decadas. Sin perjuicio de haberse producido ciertas situaciones iniciales de

sobrecapacidad, la 16gica detras de todo ese desarrollo ha venido marcada por un intensfsimo
crecimiento del trafico ell terminos de cantidad y de gigantismo de los propios barcos. A raiz de

todo ello, nunca, ell toda la historia evolutiva de los puertos, se habia alcanzado un grado de

eclosi6n como el registrado recientemente.

Pero, despues de tanto esfuerzo inversor ell infraestructura basica de naturaleza marftima, toca
ell esta materia, reorientar la mirada. Se ha de pasar a aprovechar y a cuidar, m5s y mejor, la

infraestructura que ya tenemos ejecutada. Se trace preciso provocar la generaci6n o

transformaci6n de terminales portuarias especializadas ell el interior de Ias aguas abrigadas,
necesariamente acompasadas a Ia demanda real que pueda ir surgiendo, y plenamente

integradas ell las cadenas de transporte y logfstica. Y, c6mo no, hemos de ir tambien mas alla de

nuestros Ifmites portuarios y contribuir, ell la medida de nuestras posibilidades, a resolver el

deficit que todavia persiste ell materia de accesibilidad terrestre.

Se desprende de lo anterior una necesaria reasignaci6n de recursos y una apuesta definitiva por

la innovaci6n. Tambi6n obliga Io dicho a que las decisiones del sector pi:iblico se apoyen ell

compromisos ell firme con el sector privado, que es quien, ell definitiva, presta Ios servicios

Por otra parte, no todo lo que ha cambiado ell estos i:iltimos 20 arios son Ios traficos o es de

naturaleza puramente infraestructural. Vivimos ell una sociedad muy distinta a Ia de trace dos
decadas. Es una sociedad que reclama del sector publico mecanismos que contribuyan a elevar

y extender Ios estandares de bienestar, a la par que eviten amenazas de corte coyuntural y
estructural, como las crisis a que nos pueden abocar Ios mercados globalizados, o los efectos

perniciosos y ya cuasi-irreversibles, derivados de la generaci6n de todo tipo de residuos s61idos,

liquidos y gaseosos. Es tambien una sociedad hiperconectada, gracias a la tecnologfa basada ell

internet, ell las que los individuos se dan a conocer, generan lazos de confianza y resuelven

acuerdos ell los pIanos econ6mico y social, a traves de redes sociales. En esas redes proliferan

potentfsimos motores de bi:isqueda y procesado de datos, los cuales permiten dotar a muchos

procesos de una eficiencia antes inimaginable.

Los pafses, comunidades, empresas y personas actuales se desenvuelven ell entornos que poco
tienen que ver con Ios de Ia generaci6n anterior, y que, muy probablemente, nada tengan que
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ver con los de Ias generaciones futuras. Cada vez tiene mas calado el interes social por un
entorno sostenible, seguro e integrador, donde se respete Ia pluralidad y la igualdad de
oportunidades. Si esa es la tendencia de la sociedad, ahf habra que marcar el rumbo. Y cuando
ese entorno se vuelve relacional, los puertos, estjn, sin duda, fuertemente concernidos, por ser
r6tulas canalizadoras de personas y productos.

Con Ia actual revoluci6n industrial 4.O estamos asistiendo a una transformaci6n econ6mica sin

precedentes y que no tiene marcha atras. Se basa ell Ia combinaci6n de infraestructura fisica
con sistemas ciberffsicos, capaces de tomar decisiones descentralizadas y de cooperar, tanto
entre ellos como con las personas. Esta transformaci6n afecta directamente a los sectores
logistico, marftimo y portuario. Las actividades operativas se digitalizan y combinan con las
tecnologfas de informaci6n y comunicaci6n y conforman el concepto "Puertos 4.0?. Los puertos
no son i:inicamente una infraestructura donde fluyen o se concentran corrientes de trafico, sino
un espacio que contribuye activamente a compartir informaci6n ell los corredores Iogfsticos,
donde se promueven nuevos modelos de negocio basados ell la digitalizaci6n y orientados a la
me)or experiencia de los clientes de los sectores maritimo y logfstico.

La revision del Marco Estrategico del sistema portuario de interes general, ha de delinear un
dibujo del escenario futuro de los puertos, donde se evali'e la relaci6n entre Ios sectores publico
y privado implicados ell el sector portuario.

De una correcta colaboraci6n entre ambos sectores, se desprenden muchos de los objetivos que

deben ser recogidos ell el Marco Estrategico, y que se orientan al Iogro de unos puertos del
futuro, sostenibles, integrados, eficientes, contributivos, socialmente comprometidos, seguros
e inteligentes.

2. ENFOQUE DE LA CONSULTA

En la presente consulta se plantean una serie de cuestiones relativas al conjunto de los puertos
de interes general, cuyas respuestas van a servir para fundamentar el alcance y contenidos del
nuevo Marco Estrategico.

Se recuerda que el puerto es un nodo de Ias redes de transporte, Iogfstica y comercio. Visto asi,
su integraci6n ell un sistema brinda la oportunidad de, ell lugar de funcionar aislado, actuar de
manera coordinada, a fin de log,rar el mayor alcance y conectividad posible, ell esas redes ell las
que participa, yendo de Io local a Io global.

Una conformaci6n de puertos como sistema puede, segi:in se configure, sentar Ias bases para
ajustarse mejor a Ias necesidades de Ios sectores de actividad econ6mica del area de influencia
que tienen vocaci6n comercial (agroalimentario, energetico-industrial, mercancia general
diversa mas o menos elaborada). Tambi6n abre la posibilidad de ofrecer una oferta m5s
apropiada a Ios intereses de las personas decididas a utilizar el modo maritimo para viajar, ya
sea ell lfnea regular, como ell crucero. Ello sabiendo que, ell las redes de transporte, logfstica y
comercio, donde ha de desenvolverse ese sistema portuario, confluyen de forma inevitable dos
tipos de fuerzas con mayor o menor gado de intensidad: las de la competencia y las de la
colaboraci6n. Esas fuerzas se despliegan ell el seno del sistema y tambien mas alla. En ese
contexto, todo Io que se alinee con el hecho de colaborar estar5 ell los mismos fundamentos de
un sistema portuario. Maxime ell un mundo hiperconectado como el que vivimos. Pero, sobre
todo, la existencia de ese sistema portuario sienta Ias bases para contribuir de forma efectiva y
equilibrada, a la consecuci6n de objetivos de interes general que van mas alla del
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funcionamiento interno de dichas redes, y que afectan al conjunto de los ciudadanos, tales como

Ios de la sostenibilidad, la igualdad de oportunidades y el bienestar social.

En el ario 1992, los puertos esparioles se sometieron a una profunda reforma legislativa. En
concreto, se identific6 un "sistema portuario de titularidad estatal?, conformado por una serie

de puertos marftimos comerciales, ell raz6n de su "interes general", conforme a lo que establece
el artfculo 149.1.20 de la Constituci6n relativo a Ias competencias exclusivas del Estado, pasando

el resto de puertos a ser de competencia auton6mica. Ese sistema ha perdurado hasta el
momento presente, con ciertas adaptaciones ell sucesivas reformas legislativas, hasta llegar al

Texto Refundido de la Ley de Puertos del Estado y de la Marina Mercante, troy ell vigor.

A continuaci6n, se plantea un cuestionario a responder de forma abierta. Cada cuesti6n
contiene un texto que enmarca la situaci6n o problema que se plantea y, ell algi:in caso, un

posible camino a seguir. Al final se ariade una bateria de preguntas a responder vistas ell

conjunto. Cabe, ell todo caso, completar las respuestas con aspectos que se considere que no

se hayan abordado suficientemente ni el expositivo de la cuesti6n ni ell Ia formulaci6n de Ias

preguntas. Tambien se recomienda una lectura inicial completa de todo el cuestionario antes de

proceder a escribir las respuestas, pues algunas cuestiones presentan asuntos que, aunque se

aborden desde distintas perspectivas, se solapan entre sf. Esa Iectura inicial permite luego

matizar mejor Ias respuestas.

Es recomendable que las respuestas que se aporten, se enmarquen ell una perspectiva del

sistema portuario y no de cada puerto. En concreto, el objetivo es apreciar el conjunto de
Autoridades Portuarias y Puertos del Estado como un sistema, a fin de proceder a su mejora,

teniendo ell cuenta no solo el papel del sector pi:iblico ell ese sistema, sino la importante

actividad inversora y de prestaci6n de servicios que desemperia el sector privado, integrado ell

lo que se conoce como comunidad portuaria.

Debe aclararse ell este sentido que, con esta revision del Marco Estrategico se pretende diseriar

una renovaci6n adecuada a los cambios ell el entorno, del conjunto de principios y pautas de

funcionamiento estrategico que rigen el sistema portuario, tal y como se conoce actualmente,
establecer las bases para alinear procesos y estructura organizativa al nuevo modelo estrategico

y definir una "cultura compartida" que recoja principios y valores a que debe tender el conjunto

del sistema portuario.
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